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Innovationsstrategi for Stockholms stad

Stadsledningskontorets forslag till beslut
Kommunstyrelsen foreslar kommunfullméktige att besluta foljande.

1. Forslag till innovationsstrategi for Stockholms stad godkénns.
Samtliga ndmnder och bolagsstyrelser ska bidra till strategins
genomfdrande i relevanta delar av sina verksamheter.

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

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

Bakgrund

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

Arendet
Arendet har beretts av Utredningsstaben i samrd med
Vilfirdsutvecklingsavdelningen.

En innovationsstrategi for Stockholms stad

I Stockholms stad finns potential for en stark innovationskraft, det
finns idag ménga goda exempel, projekt och verksamheter med
inriktning mot innovation och nyténkande i staden. Men det finns
ocksa ett behov av att ge stod for en starkt innovationsforméga. Den
strategi som presenteras i detta drende innehéller principer f6r hur
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innovationsformagan hos stadens verksamheter kan stirkas och
ddrmed 6ka organisationens formaga att méta framtidens
utmaningar.

En innovation &r en process, en utveckling eller en f6ridndring som
ar vdasentligt nytt och virdeskapande, inte bara en smiirre
korrigering. Den medfor ndgon form av sprdng och innefattar en
utveckling som ger en idé ett virde. P4 det sittet skiljer sig
innovation frén ett mer kontinuerligt utvecklingsarbete, som
forvisso dr nog sé viktigt. Idag &r nytinkande ofta kopplat till
drivkraften hos enstaka eldsjélar, men riktningen behdver vara att
skapa goda utvecklingsstrukturer i hela organisationen.

For att uppnd starkt innovationsformaga inom staden krivs
mojligheter, resurser och incitament for medarbetarna att arbeta
med idéer och forslag som syftar till att utveckla verksamheten
bortom befintliga grinser. Det krdvs ocks att det finns tydliga
forvantningar pa medarbetare och chefer att arbeta med
innovationer, en hog grad av delaktighet, férankring och
engagemang. Det krévs &ven systematik och verktyg. Ett sitt att
skapa riktning och systematik &r att ge stod och verktyg inom de
omréden som beh6ver stirkas och skapa mdojliga synergieffekter i
organisationen.

I ett internt perspektiv har innovationer en viktig roll for att mota de
utmaningar som stadens verksambheter stir infor. Stadens
innovationsstrategi ska stédja utvecklingen av innovationer inom
alla de omréden dér staden levererar samhéllstjénster till
medborgare och brukare. Detta utfors genom egen verksamhet, men
dven till stor del utifran avtal med privata och idéburna
organisationer. Staden &r en stor konsument av tjénster och varor
for att kunna utfora sitt uppdrag. Stadens innovationsstrategi utgar
dérfor fran de utmaningar och méjligheter som finns nér
verksamheten bedrivs i den egna organisationen och nir
verksamheten sker i samverkan med externa aktorer.

Staden har ocksa i ett externt perspektiv en viktig uppgift i att bidra
till att utveckla Stockholmsregionens innovationskraft och vara en
aktiv del av det regionala innovationsarbetet. Staden behover
samverka med externa aktorer och skapa gemensamma plattformar i
syfte att utveckla samhallstjédnster med hog kvalitet och effektivitet.

For att sérskilt stidrka samverkan mellan akademi och samhille 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 hégskolor. En ny f6rvaltningschefstjénst som
innovationsdirektor har ocksé inréttats med ansvar for arbetets
genomforande.

For att stirka stadens innovationskraft féreslas sex dérutdver
delstrategier for hur staden ska arbeta med att stérka
innovationskraften i organisationen. Dessa redovisas utan inbordes
ordning, men #r beroende av varandra. En fordjupad beskrivning av
delstrategiernas innehall redovisas i bilaga till drendet.

Stérk styrningen mot en 6kad innovationsférméga
Utveckla verktyg for innovation

Stérk medarbetarnas kunskaper om innovationer
Utveckla ett ledarskap som frdmjar innovation
Utveckla stadens métesplatser och samarbeten for
innovation och samverkan med andra aktorer

6. Stirk stadens roll som en innovativ bestéllare

e

Delstrategierna utgor ramar for det fortsatta arbetet med att utveckla
innovationsstrategin till konkreta aktiviteter for att 6ka
innovationsférmégan 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 aktdrer i regionen utvecklas ocksé nya idéer och
innovationer vilka ddrmed ocksa kan stimulera till en 6kad
innovationskraft i staden och i regionen.

Genomfdrande och uppféljning

En initial kartldggning av stadens innovationsarbete indikerarar att
innovationsfragor dnnu endast punktvis har fatt ett genomslag i
staden men att det finns ett stort intresse for dessa fragor. For att f&
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 #r den kartldggning och det forslag till
innovationsstrategi som nu redovisas i bilaga till detta drende.

Vikten av en innovativ kultur och att stréva efter att utveckla
innovativa arbetssitt hos stadens medarbetare behover 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 ndmnder och
bolag kan bidra till genomforandet av fullméaktiges mél for
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verksamhetsomradet att Stockholm ska vara en virldsledande
kunskapsregion

Stadens ndmnder och bolagsstyrelser bor 16pande félja upp
innovationsarbetet i den ordinarie styrningen och det kan ske genom
att férvaltningarna redovisar sitt innovationsarbete i 16pande
budgetuppf6ljning. Kommunstyrelsen ska svara for en
stadsovergripande uppfoljning och avser att dterkomma om mal,
aktiviteter och indikatorer.

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

Kommunstyrelsen kommer dédrefter att vid behov att dterkomma
med riktlinjer eller anvisningar om innovationsstrategin och dess
uppfoljning.

Bilaga 1: Forslag till innovationsstrategi
Bilaga 2: Governo AB, ”Stérkt innovationsférméaga i Stockholms
stad”, september 2014
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Bilaga 1 — Férslag till innovationsstrategi

Inledning

Stockholm star infor ett antal utmaningar rérande globalisering,
digitalisering, krav pa en ekologisk och socialt hallbar utveckling,
kompetensforsdrjning och en 6kad konkurrens med andra regioner.
Den demografiska utvecklingen innebér stora krav pa utbyggnad av
infrastruktur och bostéder samt pé att sikerstilla och utveckla en
god vilfard.

For att mota dessa utmaningar dr det angeléget att det finns en stark
och vilutvecklad kultur i Stockholm som frdmjar innovationer i
savil privat som offentlig sektor. Stockholms stad dr en viktig aktor
i att bidra till detta. Dels behover stadens egna verksamheter genom
innovation och fornyelse erbjuda samhéllstjanster med hog kvalitet
och effektivitet. Dels behdver staden bidra till att stéirka hela
regionens innovationsformaga i samverkan med det arbete som
utfors i genomforandet av de nationella och regionala
innovationsstrategierna.

Vad &r en innovation?

Ett sitt att beskriva innovation #r ett férlopp genom vilket nya idéer,
beteenden och tillvigagangssitt vinner insteg i ett samhélle och
sedan sprids dér. 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 vasentligt forbéttrad tdnst
eller process samt nya sitt att organisera verksamhet och inte minst
nya sitt att involvera medarbetarna men ocksa brukarna/kunderna i
tjansteutvecklingen. Det kan &ven avse hur man utformar en
organisation eller externa relationer.

Begreppet innovation &r dnnu relativt nytt i offentlig sektor och
snnu inte brett forankrat i kommunal verksamhet.' I
kommittédirektiven till innovationsupphandlingsutredningen”
anvinder regeringen definitionen: ”en nyskapande kombination av
olika resurser som tar formen av ett vardehdjande erbjudande som
svarar mot en efterfrdgan pd en marknad .1 den nationella
innovationsstrategin understryker regeringen att “innovation

' Vinnova, Fran eldsjdlsdrivna innovationer till innovativa organisationer VR
2013:01

? Kommittédirektiv, Férutsdttningar och digdrder for ékad tillampning av
innovationsupphandling i Sverige, Dir.2009:104, Sid 4.
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betecknar sdvil processen att ta fram nya l16sningar som resultatet
av processen, det vill sdga de nya l6sningarna”.

Innovation kan ddrmed definieras som ndgot mottagaren eller
kunden anser vara vdsentligt nytt och virdeskapande. Det innebér
att innovation dels méste vara en ndgot nytt, dels maste bidra med
ett virde pa en marknad. Denna marknad kan — i synnerhet i
offentlig sektor - givetvis vara en offentlig marknad dér virdet inte
nodviandigtvis &r ekonomiskt utan snarare handlar om den
medborgar-, kund- eller samhéllsnytta som innovationen medfor.
Den ska ha omsatts i praktiken och ha natt en publik som anvént
innovationen.

Vad dr innovation?

Ny produkt, v hﬂz%gie;gs '
process, ‘ enmi ol
organisation, ell ¥
metod, teknik, e ger ny’tta
idé etc: i '

Denna definition av en innovation innefattar en viss grad av
radikalitet, ndgon form av sprang. Den kan ddrmed inte per
automatik likstéllas med foréndring eller verksamhetsutveckling av
mer generell karaktér som kontinuerligt ska prigla stadens
verksamheter. Oberoende av om en process leder till en innovation
eller fordndring kan processen dit innehélla likartade moment,
framgangsfaktorer och hinder. Oavsett slutresultat #r det av
betydelse att 6ka kunskapen om vilka faktorer som #r viktiga och
ger framgang. Darigenom kan stadens verksamheter ges verktyg att
fortsitta utvecklas.

Innovationsarbetet i regionen

I Stockholmsregionen pagar arbetet “Innovationskraft Stockholm”
som involverar ménga offentliga aktorer. Syftet 4r att koordinera
initiativ som péverkar regionens innovationsforméga, och att samla
regionens centrala aktrer bakom en gemensam innovationsstrategi.
Mélet &r att vara virldens mest innovationsdrivna ekonomi &r 2025.
Bakgrunden 4r att &ven om det gér bra for regionen idag, si 4r
Stockholm en liten region i ett globalt perspektiv. Konkurrensen
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fran lander och regioner virlden ver dkar och for att
Stockholmsregionen ska sta sig vl dven i framtiden behover
regionens forméga att kommersialisera nydanande upptéckter frin
forskningen och andra innovativa verksamheter forstirkas.

Det pagéar dven en hel del arbete i kommunal sektor avseende
innovation. Region Skane var en av de forsta att ta fram en regional
innovationsstrategi. Den togs fram bland annat via sociala medier
for att skapa delaktighet, transparens och engagemang. Sa kallade
innovationsslussar finns i flera landsting, bland annat i Stockholm
(SLL Innovation). Dér far anstéllda eller mindre foretag hjélp att
utveckla idéer, ordna patent och testa prototyper. I ett flertal
kommuner pagar arbetet med att utveckla strategier for en mer
innovativ kommun.

Kartlaggning av innovationsarbetet i staden

I arbetet med denna innovationsstrategi har en 6versiktlig
kartldggning av stadens innovationsarbete och férhéllningssitt till
innovationer gjorts, se bilaga.’ Stadens 6vergripande styrdokument
har analyserats avseende hur dessa tar upp innovationsfrigor,
intervjuer och workshops har gjorts med medarbetare och chefer i
staden och en omfattande enkdt har skickats till stadens
forvaltnings- och bolagschefer.

Négra slutsatser i detta arbete har varit tydliga.

- Stockholmarna blir fler och stéller stindigt ckade krav pa
bittre service. For att nd dit kridvs nytédnkande och i det
sammanhanget blir innovationsfragorna viktiga. Det finns
for ménga stupror och dar av aktiviteter i staden — det
behovs mer samverkan och samarbeten.

- Det behdvs mer av stadsgemensamma forhallningssétt och
strategisk styrning betriffande innovationer och ett generellt
behov av att h6ja mognadsgraden.

- Staden behdver bli dnnu béttre pé att svara upp mot stéandigt
okande behov och krav péa stadens service.

- Staden ér en stor upphandlare av varor och tjanster. Denna
kopkraft behover utnyttjas ytterligare for att frimja
innovationer.

3 Kartlaggningsarbetet har letts av stadsledningskontoret som haft konsultfirman
Governo AB till stod, Kartldggningen finns dokumenterad i rapporten “Stérkt

Innovationsstrategi for Stockholms stad innovationsforméga i Stockholms stad”, september 2014.
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Innovation i stadens styrdokument

I syfte att analysera i vilken omfattning stadens styrning frimjar 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 fridmjare av
innovationer i néringslivet och akademin genom sin roll i regionen.
Det interna perspektivet pa innovationsférméga betonas snarare
indirekt. Exempelvis framhalls ett tydligt kundperspektiv,
utvecklingsorienterade chefer och ett systematiskt kvalitetsarbete.
Det finns begrénsad direkt styrning mot férnyelse och innovation i
den egna verksamheten. Innovation framstar som négot som primért
har med néringslivsutveckling och teknik att gora, det vill sidga en
relativt traditionell syn pa begreppet.

I stadens Personalpolicy som ocksa utvecklats i dokumentet
Forhdllningssditt for ledare och medarbetare betonas framst ett
internt perspektiv pa utveckling i stadens egna verksamheter. I
dokumenten framhalls vikten av att skapa en sa god service som
mojligt, hog kvalitet, en kostnadseffektiv verksamhet och
betydelsen av lojalitet gentemot fattade beslut. Stockholms stads
personal ska genomftra sina uppdrag s& vil som mojligt, vilket
forstés &r sjdlvklart. Men det kan ocksa uppfattas som att det &r
viktigare att genomfora uppdraget i enlighet med planen for
verksamheten, &n att utveckla och férmya, eftersom det i det senare
ocksa ligger en risk i att inte alltid lyckas. Det ger inte fullt ut
signalen att medarbetarna forvintas viga prova nya sitt att leverera
ytterligare nyttor och virden f6r medborgarna.

Stadens Program for kvalitetsutveckling har ett fokus pa att ge en
struktur for ett kontinuerligt och systematiskt kvalitetsarbete i de
egna verksamheterna i syfte att nd néjda brukare och kunder samt
tillfredstéllelse hos stadens anstillda. Det finns en stark betoning pa
att alla som arbetar i staden har "stadens invanare och deras ritt till
en effektiv och god service i centrum”. Kundens synpunkter ska
virdesiittas, 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. Sarskilt stora
krav laggs pa enheterna. Utifran nimndspecifika mal ska de
bestdmma ataganden och formulera forvintade resultat. Varje enhet
ska dven beskriva rutiner och modeller fér uppfoljning, for
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synpunkts- och klagomélshantering, visa upp goda exempel och
soka upp och ldra av andra. En aspekt att dverviga dr om det stéd
som verksamheterna ges i sitt utvecklingsarbete &r tillrdckligt, sa att
enheterna har tillfredsstillande metoder och verktyg for att kunna
sprida vl fungerande modeller.

Det finns ocksa en rad omréadesspecifika styrdokument i staden, i
bilagan till stadens budget listas ett sjuttiotal. Vid en dversiktlig
genomgang dr det ndgra fa som specifikt tar upp innovationer, bland
annat det nya IT-programmet — Program for digital férnyelse samt
stadens upphandlingspolicy.

En mycket viktig del av styrningen ar ocksa budgetuppfoljningen
vilken ingér som en del i stadens integrerade ledningssystem (ILS).
Uppf6ljning av bade ekonomi och verksamhet sker i samband med
tertialrapporter och arsredovisning. I den webbaserade ILS-webben
sker uppf6ljning av kommunfullméktiges mal genom indikatorer
och aktiviteter.

En genomgéng av uppfoljningen visar att den fokuserar pé att skapa
en vilfungerande verksamhet dér kostnadseffektivitet,
kundperspektiv och réttssékerhet dr prioriterat. Inslag av att méta
det faktiska utvecklingsarbetet och innovationer dr mer begrénsat.
Men det finns inget sérskilt fokus pa innovationsarbete i stadens
uppfoljning och innovativa 16sningar premieras inte sarskilt.

Det sammanfattande intrycket efter en genomgéang av centrala
styrdokument med utgéngspunkt i innovation &r att styrsignalerna
fokuserar pa en organisation som i hog utstrackning ska vara
effektivt forvaltande, snarare #n systematiskt férnyande i de egna
verksamheterna. Uttalat tydliga styrsignaler mot innovationer avser
framst ett externt perspektiv, det vill sédga stadens roll som
bestéllare eller i samverkan med néringsliv och andra aktorer 1
regionen. Det &r givetvis av storsta vikt att verksamheterna bedrivs
inom angivna ekonomiska ramar, pa ett effektivt och réttssikert
sdtt. Men savil stockholmarnas som omvérldens dkade krav
forutsitter ocksé fornyelse och innovation, for att staden éven i
fortséttningen ska kunna erbjuda de bésta och de mest
kostnadseffektiva tjdnsterna som tillf6r storst nytta for
stockholmarna.

Enkdit till och intervjuer med chefer och medarbetare

For att komplettera bilden av i vilken omfattning staden framjar ett
innovativt arbetssitt har en omfattande enkdt stéllts till stadens
forvaltnings- och bolagschefer. Fragan har &ven diskuteras i
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intervjuer och under en workshop med chefer och medarbetare i
staden, med sérskilt intresse f6r innovation och férnyelse.

Majoriteten av bolags- och forvaltningscheferna upplever att
innovationsférmagan i den egna organisationen #r relativt god, men
ménga betonar att innovationsférmégan skiljer sig stort mellan olika
verksamhetsomraden och mellan olika delar av organisationen. En
stor del av de innovativa 16sningar som lyfts fram som goda
exempel finns inom ramen f6r vad som kan kallas digitalisering och
IT. Exempel pa omraden man anser sig behdver bli mer innovativ dr
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 genomfors 16pande
undersdkningar, for att méta brukarnas néjdhet. Hur de insamlade
uppgifterna anvénds som grund for utvecklingsarbetet 4r dock inte
lika tydligt.

Av enkéten framgér ocksa insikten om att ledarskapet #r centralt f6r
att skapa innovativa och utvecklingsorienterade organisationer.
Relativt f& beskriver dock konkreta insatser for att systematiskt sétta
fokus pé utveckling och fornyelse. Hur idéer skapas, formas och
tillvaratas &r en viktig aspekt for att bedéma en organisations
innovationsférmaga. Majoriteten av férvaltnings- och
bolagscheferna upplever att de har en kultur som i hog
utstrickning” uppmuntrar idéer och utveckling, men det finns inte
négon enskild rutin eller metod for detta som kan uppfattas vara
rddande i staden som helhet. I enkéten uppger respondenterna att
idéer till nya eller visentligt forbéttrade tjénster och processer
framfor allt kommer fran medarbetare, chefer och kunder, men i
mindre utstrackning fran leverantérer, akademin eller andra delar av
staden.

Férmégan att genom upphandling frimja innovativa l8sningar 4r det
som fick ldgst vérdering i enkéten. Nistan hilften av
respondenterna bedomer att formagan att anvinda
upphandlingsinstrumentet &r bristfillig eller mycket bristfillig. Har
kan noteras att bolagen upplever sig sjilva som starkare &n vad
fackforvaltningar och stadsdelarna gor.

Fem faktorer har i enkéten virderats vara mycket viktiga gynnande
faktorer for att innovationer ska komma till sténd. Samtidigt har de
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bedomits inte vara fullt ut pa plats i Stockholms stads verksamheter
och #r darfor viktiga att beakta arbetet med ett innovationsprogram.
Dessa fem faktorer ér:

- Tydlig strategi och mél f6r innovation och utveckling

- Stockholms stads lednings engagemang och driv

- Tid avsatt f6r innovations- och fornyelsearbete

- Systematisk process for utvecklings- och innovationsarbete

- Tydliga forvéntningar pa medarbetare

Resultaten i enkiiten 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 préiglas av att vara
effektivt forvaltande, pagar ett stort antal innovationsfrimjande
aktiviteter som #r av stor betydelse for att frimja innovationer i
staden. Nedanstédende redovisning innefattar ett antal olika initiativ,
projekt och verksamheter som &r tydligt innovationsfrdmjande. Den
ar langt ifran heltdckande, men visar pa olika goda exempel pé
innovationsfrimjande insatser.

Kvalitetsutmdirkelsen dr en arlig tavling for att inspirera och skapa
dialog om kvalitetsarbete. Priser delas ut i fem klasser.
Fornyelsepriset delas ocksé ut arligen och uppmérksammar
fornyelse och innovation. Det kan vara ndgot som forbéttrat
kvaliteten, dkat effektiviteten, bidragit till en hallbar utveckling
eller gjort arbetet enklare.

Goda exempelmdissan genomfors for att sprida goda exempel pa
framgangsrika metoder och arbetssitt mellan olika verksamheter i
staden. Méssan dr ocksa ett forum f6r kommunala och privata
utforare att léra av varandra.

OpenLab dr en verksamhet och en fysisk plats for studenter, ldrare
och forskare fran Karolinska Institutet, KTH, Stockholms
universitet och Sodertérns hogskola. OpenLab far sina uppdrag fran
Stockholms stad, Stockholms lédns landsting och Lénsstyrelsen 1
Stockholms ldn. Mélet &r att bidra med f6rslag till 16sningar pa
komplexa samhéllsfragor for den vaxande regionen genom nya
interdisciplinéra samarbeten mellan traditionella kunskapsomréden.
Open Stockholm &r stadens initiativ for att tillgéngliggéra och
kontinuerligt 6ppna upp stadens datakillor for att frimja
utvecklingen av en informationsmarknad och uppmuntra till
utvecklingen av smarta tjénster.

Open Stockholm Award dr en tavling som genomfors érligen och
vars syfte #r att uppmuntra till anvéndning av dppna data och
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genom denna skapa nya idéer och 16sningar som ligger i invdnarnas,
stadens och regionens intresse rérande utveckling av service och
mobila applikationer. Syftet dr ocksa att utveckla Stockholm och
Stockholmsregionen som ledande inom tillimpning av 6ppna data.
Norra Djurgardsstaden (NDS) Innovation ér en innovationsarena
och moétesplats for hallbar stadsutveckling. Verksambheten tar sin
utgdngspunkt i stadsutvecklingsprojektet Norra Djurgérdsstaden
och ska bidra till att nd hogt stillda miljdambitioner. I stadens
budget for ar 2014 fick NDS Innovation ett utvidgat uppdrag att
skapa en sammanhéllen miljokommunikation och permanent
utstdllning for att sprida kunskap om héllbar stadsutveckling. NDS
Innovation ska ocksa intensifiera samarbetet med foretag, akademi
och staden och aktivt arbeta for att skapa nya samarbetspartners.
Cross Innovationl 8 &r ett EU-projekt didr Hégersten-Liljeholmen
deltar. Elva europeiska stider deltar i det tredriga projektet dar
stdderna kommer att fokusera p4 att hitta metoder for att 6ka
kontakterna mellan branscher, foretag och stider i Europa i syfte att
skapa innovativa tjdnster och produkter.

Program for digital fornyelse - Stadens nya IT-program, lanserades
véren 2013. Ett av fem prioriterade omraden dr “innovativ
verksamhetsutveckling med hjilp av IT” med sérskilt fokus pa att
sénka trosklarna for att ga fran idé till forstudie eller pilotprojekt.
Innovationskraft Stockholm &r den regionala innovationsstrategin
dér staden deltar aktivt genomférandet. Insatser frin stadens del
genom{ors sérskilt inom insatsomradena Innovationsupphandling
(stadsledningskontoret) samt Globalt attraktiv (Stockholm Business
Region).

Stockholms stads Innovationsstipendium har till uppgift att lyfta
innovationskraften i staden och vill premiera och stimulera dem
som arbetar utan stod fran foretag eller institutioner att ga vidare
med sitt utvecklingsarbete. Det kan sdkas av alla som bor, arbetar
eller studerar i Stockholms stad.

De priser som delas ut i kvalitetsutmérkelsen och férnyelsepriset
har under dren uppmérksammat nigra exempel som pé ett sérskilt
intressant sétt visar hur innovativa arbetssitt och produkter kan
driva verksamheten framét med betydande sprang. Trafikkontorets
stadsmiljoavdelning belonades ar 2012 med fornyelsepriset for sitt
arbete med att skapa béttre forutséttningar for stadens gatutrid att
viéxa trots tuffa forutsittningar i stadsmiljon. Detta arbete drevs av
uthélliga eldsjélar pa kontoret som ocksa gavs resurser och tid att
arbeta med denna svéra fraga under flera r. Ett annat exempel var
Stureby vardhem (erholl kvalitetspris 2012) som i samarbete med
forskare fran Karolinska institutet tog fram nya sitt for personalen
att ta till sig det senaste fran 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 stér pa egna ben. Ett
stort och gediget arbete med malstyrning och kvalitetsarbete har
funnits i staden i manga &r. I stadens budget for &r 2015 anfors att
”God kvalitet i vilfirden for alla ska prioriteras” och ett av
verksamhetsmadlen 4r att ”Stockholm ska vara en kunskapsregion 1
vérldsklass”. Ingen ifragasitter det sjdlvklara i att stadens
verksamhet ska priglas av en god kvalitet, ekonomisk balans och en
god maluppfyllelse. Men det finns ocksa ett mycket stort vérde i att
ha mojlighet, resurser och incitament for att arbeta med idéer och
forslag som syftar till att utveckla verksamheten bortom befintliga
grinser. Det dr sa verksamheter tar sprang mot nya mél och finner
nya I8sningar pé befintliga utmaningar.

I stadens forvaltningar och bolag behover det finnas processer,
kultur och forhallningssétt som frédmjar innovationer. Medarbetare 1
stadens férvaltningar och bolag behdver férutsittningar att vara
innovativa och tdnkta nytt och ha mojlighet att utveckla befintlig
verksambhet. Innovation, fordndring och fornyelse sker inte av sig
sjdlv. Det krévs kunskap, riktning och viss systematik samt en
gemensam syn pa vart vi ska och varfor. Det krévs ocksé att tydliga
forvintningar pa att medarbetare och chefer ska arbeta med
fornyelse och utveckling, samt en hog grad av delaktighet,
forankring och engagemang.

I genomgangen av stadens innovationsférmaga och pagaende
innovationsarbete kan konstateras att innovation pd méanga hall 1
staden férknippas med néringslivsutveckling och relationen med
akademi och forskare, snarare 4n ndgot som sker i de egna
verksamheterna.

Den centrala styrningen dr idag inte tillrickligt tydlig vad avser
formagan att frimja innovationer och ett innovativt arbetssétt i den
egna verksamheten eller i samarbete med externa utférare. De
arbetssitt som stédjer innovativa processer kan utvecklas. Den
kultur som préglar staden kan i hogre utstrickning utvecklas fran att
vara en god forvaltare till att blir mer innovativ och nytéinkande.
Genomgéngen visar att manga chefer och medarbetare ser tydliga
behov och vérden av en gemensam strategi for att stdrka
innovationsférmagan.
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En innovationsstrategi fér Stockholms stad

I Stockholms stad finns potential for en stark innovationskraft, det
finns idag ménga goda exempel, projekt och verksamheter med
inriktning mot innovation och nytinkande. Men det finns ocks4 ett
behov av att ge stod for en stirkt innovationsformaga.

Inledningsvis konstaterades att en innovation &r en process, en
utveckling eller en foréndring som &r vésentligt nyit och
virdeskapande, inte bara en smérre korrigering. Den medfér ndgon
form av spréng och innefattar en utveckling som ger en idé ett
virde. P4 det séttet skiljer sig innovation fran ett mer kontinuerligt
utvecklingsarbete. Idag 4r nytinkande ofta kopplat till drivkraften
hos enstaka eldsjélar, riktningen behdver vara att skapa goda
utvecklingsstrukturer i hela organisationen.

For att uppnd stirkt innovationsfé6rméga inom staden krévs
mojligheter, resurser och incitament fér medarbetarna att arbeta
med idéer och forslag som syftar till att utveckla verksamheten
bortom befintliga gréanser. Det krdvs ocksa att det finns tydliga
forvantningar pa medarbetare och chefer att arbeta med
innovationer, en hog grad av delaktighet, forankring och
engagemang. Det krévs dven systematik och verktyg. Ett sitt att
skapa riktning och systematik 4r att ge stod och verktyg inom de
omraden som behover stirkas och skapa méjliga synergieffekter i
organisationen.

I ett infernt perspektiv har innovationer en viktig roll for att méta de
utmaningar som stadens verksambheter stér infor. Stadens
innovationsstrategi ska stodja utvecklingen av innovationer inom
alla de omraden dér staden levererar samhdllstjénster till
medborgare och brukare. Detta utfors genom egen verksamhet, men
dven till stor del utifran avtal med privata och idéburna
organisationer. Staden #r en stor konsument av tjénster och varor
for att kunna utfora sitt uppdrag. Stadens innovationsstrategi utgar
dérfor frén de utmaningar och méjligheter som finns nér
verksamheten bedrivs i den egna organisationen och nér
verksamheten sker i samverkan med externa aktérer.

Staden har ocksa i ett externt perspektiv en viktig uppgift i att 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 samhéllstjanster med hog kvalitet och effektivitet.
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For att stdrka samverkan mellan akademi och samhaélle har
kommunstyrelsen gett stadsledningskontoret i uppdrag att ta fram
en strategi for hur staden ska samverka och arbeta med regionens
universitet och hégskolor. En ny férvaltningschefstjanst som
innovationsdirektdr har ocksé inréttats med ansvar for arbetets
genomforande. Det 1angsiktiga malet dr att fortydliga behovet av
och utveckla de strategiska samarbetsformerna och mellan staden
och regionens ldroséten i syfte att staden pa ett béttre sitt ska kunna
tillgodogora sig den hdgre utbildningens och forskningens resultat i
stadens verksamheter och forbéttra stadens kompetensforsdrjning.

For att sérskilt stidrka stadens innovationskraft foreslas dérutdver
sex delstrategier for hur staden ska arbeta med att stérka
innovationskraften i organisationen. Dessa redovisas utan inbordes
ordning, men &r beroende av varandra.

De utgdr ramar for det fortsatta arbetet med att utveckla
innovationsstrategin till konkreta aktiviteter for att 6ka
innovationsforméagan i staden. Dessa riktar sig mot stadens
medarbetare och mot de aktSrer som utfér verksamhet som &r
finansierad av staden. I medarbetarnas och utférarnas kontakter med
brukare och andra aktorer i regionen utvecklas ocksé nya idéer och
innovationer vilka didrmed ocksé kan stimulera till en 6kad
innovationskraft i staden.

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

Vikten av en innovativ kultur och att strdva efter att utveckla
innovativa arbetssitt hos stadens medarbetare behdver goras tydligt
i stadens mél och verksamhetsplanering. Innovation ska vara en del
av ordinarie arbetet — inget som sker vid sidan av. Mal, aktiviteter
och indikatorer for uppf6ljning av en 6kad innovationsforméga bor
dérfor mera tydligt ingd i den ordinarie styrningen. Det kan
exempelvis féljas upp i anvisningarna inf6r budgetarbetets olika
delar och det kan ske genom att forvaltningarna redovisar sitt
innovationsarbete.

2. Utveckla verktyg for innovation
Staden behdver utveckla system och stod som stérker, uppmuntrar
och beldnar arbetet med innovation och som stédjer innovativa
medarbetare. Det finns manga innovativa medarbetare och aktorer,
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men resultat och effektivitet kan utebli pa grund av otillrdckligt
stdd. Det finns i dag en del verktyg for att finga upp goda idéer och
innovationer. Dessa verktyg behdver bli mer tydliga och direkt
inriktade pa att stodja bade medarbetare och aktérer som arbetar pa
uppdrag av staden och som vill utveckla innovativa idéer. For att
skapa resultat beh6vs resurser. Det ger dven storre méjligheter for
att sprida erfarenheter om fungerande metoder och processer inom
och utanfor staden.

Det finns olika alternativ for att utveckla den typ av stéd 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 rdd och eventuellt finansiellt stod till
innovationer. Berdrda medarbetare kan ges sirskilda méjligheter att
vara stodjande och drivande i innovationsarbetet —
innovationscoacher — som stddjer andra och varandra i ett
organiserat samarbete. Ett annat alternativ #r s kallade
innovationsslussar, en tydligt strukturerad enhet eller del av
verksamheten som stddjer innovationer. Stadens
innovationsstipendium skulle ocksé kunna utvecklas och breddas.

3. Stark medarbetarnas kunskaper om innovationer
Utdver att utveckla verktyg som stirker innovationsformagan
behdver ett forhallningssétt som stirker en innovativ kultur hos
medarbetare i staden utvecklas. Kunskapen om innovation behover
breddas och behovet av innovativt tinkande féras in som ett
moment i stadens utbildningar och information f6r medarbetare.
Befintliga policydokument inom personalomradet bor utvecklas sa
att de 1 6kad utstrickning uppmuntrar ett innovativt f6rhallningssétt
bland stadens medarbetare. Intresse och méjlighet for innovation
kan foljas upp i medarbetarenkéten.

4. Utveckla ett ledarskap som framjar innovation
Ledarskapet har en avgorande roll for att frimja en innovativ kultur
och didrmed innovativa idéer. Det kriver ett ledarskap som kan se
forandring som ett tillstdnd och stimulera sina medarbetare till ett
innovativt och lérande arbetssitt och utveckla organisationens
innovativa formaga. Utvecklingssamtalet kan vara en bra
utgéngspunkt for en diskussion mellan chef och medarbetare om
innovationer i verksamheten. Dessa ledare kan stédjas genom att
bredda kunskapen om innovation och behovet av innovativt
tdankande i stadens ledarskapsprogram. En annan méjlighet 4r att
komplettera befintliga program inom personalomradet si att de 1
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okad utstrdckning uppmuntrar ett innovativt férhallningssétt bland
stadens chefer. Utbildning om innovation behdvs.

5 Utveckla stadens moétesplatser och samarbeten for
innovation och samverkanmed andra aktérer
Det finns i staden i dag flera utmérkta befintliga arenor dir goda
exempel och innovationer sprids. Exempel pé dessa har ndmnts
tidigare i drendet. Dessa kan utvecklas ytterligare utifran de
overgripande strategier som nu foreslas och utifran de overgripande
maél och prioriteringar som kommunfullméktige har beslutat om. De
har en viktig roll i att 6ka samarbetet mellan stadens olika
forvaltningar och bolag i olika fragor, ndgot som &r avgérande for
att oka stadens innovationsférmaga. Hér kan ocksa vikten av att
delta i det regionala innovationsarbetet betonas, dér staden kan vara
en kraftfull aktor.

6. Stark stadens roll som en innovativ bestallare
Stockholms stad képer varor och tjanster for ca 26 miljarder arligen,
varav merparten genom upphandling eller valfrihetssystem. En stor
utmaning dr hur staden kan driva och uppmuntra innovationer hos
samarbetspartners for att erhélla stérsta mojliga kvalitet och
effektivitet for skattemedlen. Upphandling kan vara ett av flera
verktyg for att framja innovation, &ven om det inte &r enkelt, bland
annat eftersom upphandlingar styrs av ett ganska omfattande
regelverk. Den stora utmaningen &r inte den formella
upphandlingen i sig, &ven om det kriver 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 pagdende dversyn
av stadens upphandlingspolicy bor dessa fragestéllningar beaktas.
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Stdrkt innovationsférmaga i Stockholms stad

1 Inledning — en innovativ organisation med
avstamp i nulaget

1.1 Uppdraget — att ta fram ett underlag

Kommunstyrelsen har i budgeten fér 2014-2016 givit Stadsledningskontoret i uppdrag att under
2014 ta fram ett forslag till stadens program for innovation — ett Innovationsprogram for
Stockholms stad. Bakgrunden &r att staden star infér ett antal utmaningar sasom bland annat
globalisering, kompetensférsérjning, attraktivitet och den demografiska utvecklingen. For att
mota dessa dr det angeldget att det finns en stark och val utvecklad kultur som framjar
innovationer i Stockholm och att Stockholms stad &r en viktig aktor i att bidra till detta. Har finns
bade ett internt och ett externt perspektiv: det &r viktigt att stadens egna verksamheter genom
innovation och fornyelse erbjuder samhillstjanster med hog kvalitet och effektivitet. Det hér sker
pa olika sitt ofta i samspel med externa aktorer. Samtidigt &r staden en viktig spelare i arbetet
att starka hela regionens innovationsférmaga. Har &r bade rollen som bestéllare och samverkan
med andra aktdrer av betydelse. Staden fakturerar cirka 26 miljarder kronor externt varje ar och
det &r en viktig utgdngspunkt men ocksa majlighet for att utveckla innovationsarbetet i staden
och i regionen.

Stadsledningskontoret har i detta arbete haft behov av externt konsultstod for att ta fram och
sammanstilla 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 utgor redovisningen av detta uppdrag.

1.2 Mal, syfte och avgransningar

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

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

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

e 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?

e Hindrande och frimjande faktorer: hur ser férutsattningarna ut for att framja innovations-
féormagan? Vad fungerar val och mindre vél, vilka ar stadens styrkor och svagheter?

e Relevanta exempel i omvérlden — hur arbetar framstaende organisationer internationellt och
nationellt med att frdmja sin innovationsférmaga? Vilka strukturer och strategier finns? Hur
hanteras deras utmaningar? Vilka lardomar har de gjort?

e Medskick infér det fortsatta arbetet med att utarbeta innovationsprogrammet — vad ar viktigt
att ta fasta pa infor den fortsatta processen?

e Forslag till mdjliga omraden i det kommande innovationsprogrammet — vad sager
kartldggningen av stadens innovationsformaga och vad &r viktigt att fortsatta utveckla?

Avgrdnsningar

Inom Governos uppdrag ska underlag till innovationsprogrammet utarbetas. Underlaget
innehaller framfor allt en bred kartldggning av stadens pagaende arbete, en omvarldsstudie av
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relevanta exempel samt slutsatser och férslag till fortsatt arbete. Sjslva innovationsprogrammet
kommer att tas fram inom Stadsledningskontoret och ingar inte i uppdraget.

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

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

Nar det géller innovationsbegreppet har utgangspunkten varit att det ska uppfattas brett och
innehalla bade olika grader av innovativitet samt olika resultat eller uttryck. Det kan vara tjanster,
processer, verktyg eller produkter. Avséndaren eller producenten kan vara bade en
privat/offentlig aktor eller ske i samverkan mellan flera. Den kan vara medarbetar-, kund- eller
anvandardriven etc. Graden av innovativitet har inte virderats. Begreppet ar fortfarande relativt
omoget i offentlig sektor. Manga anvander inte med sjélvklarhet det epitetet i dagslaget. Kanske
man snarare pratar om féréndring, utveckling eller férnyelse. Vi har férsékt fanga dven detta
arbete. Se vidare avsnitt 2.1 fér en diskussion om begreppet innovation.

1.3 Metod och tillvagagangssatt

Analysmodell

Vid datainsamlingen har vi utgatt fran en analysmodell som tagits fram av Governo inom ramen
for tidigare arbeten och i ndra samverkan med forskare pa bland annat Handelshogskolan och
Linkdpings universitet. Modellen beskriver olika faser i en innovationsprocess. Processen &r inte
linjar men vi ser att modellens byggstenar &r betydelsefulla.
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Figur 1: Governos modell fér analys av innovationsarbete

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

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

1. Viélja & prioritera — hur idéer véljs ut, prioriteras, utformas och provas.
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V. Utforma, préva & genomfora - att utforma, préva och implementera den nya idén i
praktiken. Genomférandet paverkas av de forutsattningar som verksamheten har for att
bedriva utveckling.

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

VL. Inre och yttre forutsattningar - Inre férutsattningar 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). Yttre
férutsattningar handlar om forutsattningar och forandringar i omvarlden som kan tvinga
fram férandringar. Men det kan ocksé vara sa att omvérlden forandras sa att det uppstar
en mojlighet till utveckling som man inte tidigare har haft.

Till varje omrade i modellen fanns ett antal fragestallningar. | 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, vilket arbete som sker for att utvardera
innovationer och innovationsarbete. Kartlaggningen av innovationsklimatet i organisationen har
haft utgadngspunkt i analysmodellen for att ge en god bild av organisationens styrkor och
utvecklingsomraden. Analysmodellen anvéndes dven for att beskriva andra externa exempel pa
innovationsarbete och projekt i omvérldsanalysen. Hur arbetar andra med dessa byggstenar?
Vilka projekt bedrivs? Var i innovationsprocessen och pa vilket satt kan dessa exempel bidra till
att utveckla stadens egna innovationsarbete?

Uppdragets faser

Uppdraget har genomforts genom ett flertal aktiviteter och berort savél ett internt som ett
externt perspektiv. Aktiviteter har skett inom ramen for fem huvudsakliga faser.

Uppdraget har genomforts i dialog och nara samarbete med uppdragsgivaren och projekt-
gruppen. Avstamningar har skett regelbundet genom hela uppdraget och tre langre arbetsméten
har genomférts med stadens projektgrupp. Att skapa ett samlat program for innovation foér en
organisation som Stockholms stad med sadan bredd i verksamheten ar en utmaning. Det &r
méanga perspektiv som ska hanteras och manga aktorer som berors. Det finns sannolikt manga
beroenden i forhallande till andra projekt i staden som berér innovationsprogrammet. For att
undvika att det underlag som utarbetas inte skulle bli tillrackligt relevant och &ndamalsenligt har
den tita dialogen varit viktig. Darmed har vi gemensamt identifierat de mest angeldgna behoven
och fatta beslut om eventuella korrigeringar av inriktning och aktiviteter.

At ol 1 Analys &
rtle rbete Utblick 3

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

Fas 2: Kartlaggning av pagaende arbete utifran tre delmoment:

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

Il Bred kartldggning — vad gor staden? Har genomfordes en enkat for att fanga stadens
nuvarande innovationsarbete. Vad sker som syftar till att forbattra
innovationsforutsattningar och innovationsformaga? En elektronisk enkat bestod av 21

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

. Goda exempel i staden — fallstudier av tre exempel av framgangsrikt innovationsarbete i
staden: Stureby vardhem, Trafikkontorets vixtbadddar och ndamndsekretariatet
Trafikkontoret. Hur sdg innovationsprocessen ut? Hur hanterades utmaningar? Finns det
styrkor att bygga vidare pa for staden som helhet? Tva intervjuer per fallstudie
genomfdérdes som fangade bade ledar- och medarbetarperspektiv. Urvalet av fallstudier
gjordes av uppdragsgivaren.

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

Fas 4: Analys och framtid: Med utgangspunkt i bilden av nuldget och kunskaper om erfarenheter i
omvérlden genomfordes en workshop for att diskutera nuldge och malbilder samt vidareutveckla
stéllningstaganden tillsammans med medarbetare frén stadens verksamheter. Urvalet av
deltagare genomfordes av uppdragsgivaren. (Se bilaga 3 for deltagare.)

Fas 5: Hér genomfordes en samlad analys, slutsatser och férslag utarbetades till hur interna och
externa erfarenheter kan utnyttjas i det kommande arbetet att utforma forslaget till ett samlat
innovationsprogram. Ett utkast till rapport éverlamnades och ett slutmote holls med
projektgruppen.

1.4 Disposition

Rapporten bestar av atta kapitel. Detta inledande kapitel &r féljt av kapitel 2 dér 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 gérs inom staden for att framja
innovationsférmagan, samt en beskrivning av de tre goda exemplen dir innovationer har skapats
i stadens verksamheter.

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

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

I kapitel 7 och 8 sammanfattas slutsatser och rekommendationer. | kapitel 7 redovisas
medskicken till den fortsatta processen for att utarbeta stadens innovationsprogram. | kapitel 8
sammanfattas ldmnas forslag till prioriterade omraden fér att stirka innovationskraften i
Stockholms stad.
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2  Varfor ett innovationsprogram?

| detta kapitel ramar vi in begreppet innovation. Vad &r det och varfor ar det relevant att
diskutera? Finns det sérskilda férutsattningar for innovation i offentlig sektor, och i sa fall pa
vilket sitt? Kapitlet avslutas med en diskussion om forutsattningarna for ett innovationsprogram
i Stockholms stad.

2.1 Vad arinnovation?

P& manga sitt dr innovation ett komplext begrepp. Det tolkas ofta utifran vad som kan betraktas
som en nagot “tung” historia. Innovation har historiskt framfor allt férknippats med
forskningsnéra produkt- och teknikutveckling snarare dn nagot som ar vardagsnara eller enkelt
att skapa. Fokus har varit pa varor snarare an tjanster. | dagslaget ar en bredare syn pa
innovation allt mer vanlig.

Innovation betecknar sdvél processen att ta fram nya ldsningar som resultatet
av processen, det vill séiga de nya lésningarna.*

Innovation definieras generellt som nagot vasentligt nytt och virdeskapande.? Utgangspunkten
dr det som mottagaren eller kunden anser vara vasentligt nytt. Det innebar att innovation dels
maéste vara en nyhet, dels maste bidra med ett virde pa en marknad. Denna marknad kan
givetvis vara en offentlig marknad déar vardet inte nodvandigtvis ar ett monetart eller ett
kommersiellt virde utan handlar snarare om den medborgar-, kund- eller samhallsnytta som
innovationen medfor. Den ska ha omsatts i praktiken och ha natt en publik som anvént
innovationen.

Innovation handlar om nya eller bdttre sdtt att skapa virden fér samhdille,
féretag och individer. Innovationer dr nya Iésningar som svarar mot behov och
efterfrégan i vardagen och omvdrlden. Virdet uppstdr i nyttiggérandet och
tillimpningen av en idé. Virdet kan uppstd i mdnga former — ekonomiska,
sociala eller miljomdssiga.?

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

e Produktinnovation — en vara eller tjinst som &r ny eller tydligt utvecklad/foréndrad.

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

e  Marknadsféringssinnovation — en ny metod inom marknadsforing som innehaller betydande
forandringar nar det kommer till produktdesign, paketering, produktplacering, reklam eller
prissattning.

e Organisationsinnovation — nya satt att organisera och leda organisationen. Exempelvis om
forandringar i ledningssystem, arbetsorganisation, beléningssystem och program for att dka
larande och férmaga att innovera.

1 Regeringen (2012) sid 9
2 VINNOVA (2013) sid 19
3 SKL (2014) sid 6

4 OECD (2005)
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Det finns emellertid inga skarpa grénser mellan typerna. En produktinnovation kan till exempel
ocksé medféra att de processer som utférs for att ta fram produkten, ocksa fornyas. Kategori-
seringar av den typ som OECD gér, kan dock hjélpa till att synliggdra vilken typ av innovation det
framst handlar om.

Nytt ord fér kvalitetsutveckling ?

Ofta diskuteras gransen mellan férandring och férnyelse och vad som kan riknas som innovation.
Innovationsbegreppet &r fortfarande relativt omoget i offentlig sektor och manga innovativa
offentliga verksamheter anvénder inte med sjélvklarhet epitetet i dagsldget. Kanske man snarare
pratar om féréndring, utveckling eller fornyelse? | debatten i dag kan man ibland f& kénslan av att
innovation bara &r det nya “modeordet” i offentlig sektor och att manga helt enkelt bytt ut det
som tidigare kallades verksamhetsutveckling och nu refererar till innovation. Finns en skillnad
mellan I8pande utvecklingsarbete och innovationsarbete? Hur ska man i s fall se pa skillnaden,
och ar det viktigt att klargéra var grinsen gar?

En innovation kan uppsta som en mer isolerad handelse — ett stort kliv — eller kan vara en féljd av
flera pa varandra liggande féréndringar som sammantaget bildar en enhet som blir en
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
landa. Kommer det att bli en forbattring, eller kommer det att bli en helt ny tjanst eller produkt?

Detta innebdr att ett sddant strategidrivet féréindringsarbete, med bdde sma
och stora foréndringar, tillsammans bildar en meningsfull innovativ helhet.
Mindre férindringar kan dé utgéras av sddant som kan betecknas som
inkrementella (...) férdndringar/innovationer eller till och med sténdiga
férbéttringar.”

Definitionen att en innovation innebér att den ska vara nagot véisentligt nytt, vilket innefattar en
viss grad av radikalitet, ndgon form av sprang. Det innebér att en innovation inte per automatik
kan likstéllas med férandring och utveckling mer generellt. Oberoende av om en process leder till
en innovation eller en férbattring kan processen dit innehalla liknande moment,
framgangsfaktorer och hinder. Oavsett slutresultat &r det s&ledes av betydelse att dka kunskapen
om vilka faktorer som ar av betydelse.

“Innovation” &r inte bara ett nytt modeord utan férpliktigar en hel del. Det viktigt att I6pande
fora en dialog i sin verksamhet huruvida det arbetss&tt som man har 6ppnar upp for stérre
féréndringar och innovationer? Har vi férutsittningar fér att vara mer innovativa eller begrénsar
vi oss till att utveckla det vi har inom givna ramar?

2.2 Innovation i offentlig sektor

| olika sammanhang i offentlig sektor diskuteras i dagslaget hur innovationskraften kan stirkas
inom sektorn. Hur kan innovationer bidra till 6kad kvalitet, effektivitet och produktivitet i olika
typer av offentliga verksamheter? Vilka &r drivkrafterna fér innovation i offentlig sektor?
Globaliseringen, utmaningar rorande miljo och hallbarhet samt den demografiska utvecklingen
dar férre personer i arbetskraften maste kunna forsérja en &ldrande befolkning, &r nagra trender
som stdrker behovet av innovation och mer radikal férnyelse i sektorn.

Manga initiativ for att stdrka innovationsférméagan tas pa nationell, regional och kommunal niva.
P& nationell niva presenterade regeringen hosten 2012 savil en nationell innovationsstrategi som
éverldmnade en forsknings- och innovationspolitisk proposition till riksdagen. Savél strategin som
propositionen behandlar frdgan om hur man kan skapa goda férutsattningar for innovation i

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

VINNOVA har sedan varen 2013 genomfort flera utlysningar i FRON - Fér 6kad innovation i
offentligt finansierad verksamhet for att stérka innovationsarbete. | juni 2014 har myndigheten
ocksa fatt ett uppdrag fran regeringen att ta fram och genomfdra insatser for ett
innovationsledarlyft.®

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

Finns det da nagot som sarskiljer innovation i offentlig sektor? Finns det férhallanden i sektorn
som skiljer forutsattningar for och genomférande av innovationsarbete i jamférelse med
exempelvis naringslivet? Historiskt sett har forskning kring innovationer legat pa férhéllanden i
naringslivet samt pa teknik och produktutveckling och kunskapen om férhallanden i offentlig
sektor ar mer begransad. Nu 6kar dock intresset och fler analyserar innovation i offentlig
sektor.°

Nagra fragestaliningar som kan vara intressanta att diskutera nér det galler innovation i offentlig
sektor 4r exempelvis forhallandet till risk. Karaktéren pa uppdraget, finansiering och mélgrupp
stiller hoga krav pa rattssakerhet, effektivitet och kvalitet — hur paverkar det méjligheter och
forutsattningar till risktagande? Paverkas méjligheten att innovera i en politiskt styrd
organisation, nér viljor mellan tjainsteman och politiker ska balanseras? Vem har egentligen
uppdraget att vara innovativ? Och hur paverkas méjligheten att innovera i en byrakratisk jamfort
med en platt organisation?

Innovationsupphandling

Ett omrade som fatt sarskild uppmarksamhet nér man diskuterar innovation i offentlig sektor &r
innovationsupphandling. Detta kan vara ett viktigt verktyg for naringslivsutveckling och nyttor
och virden understryks savél for de upphandiande organisationerna som for néringslivet.
Innovationsupphandling blir ett strategiskt verktyg att 6verlata till marknaden att fundera ut
|8sningar pa behov i offentliga verksamheter.

Innovationsupphandling &r “upphandling som framjar utveckling och inférande av nya ldsningar,
innovationer. Innovationsupphandling innefattar dels upphandling som sker pa ett sadant satt att
den inte utesluter nya ldsningar, s& kallad innovationsvénlig upphandling, dels upphandling av
innovation, det vill saga upphandling av framtagande av nya I6sningar som @nnu inte finns pa
marknaden.”*! Hir handlar det sdledes om upphandling av helt nya ldsningar men ocksa om att
vid upphandlingssituationer inte utesluta nya Idsningar — att undvika att man av slentrian hamnar
i att upphandla det man alltid gjort.

Centralt har 4r offentlig sektors mdjligheter att paverka marknader och organisationer till att i
stdrre utstrackning efterfraga innovationer, s kallad efterfragedriven innovation. “Betoningen av
efterfragedriven innovation och samhéllsutmaningar innebar att kommuners, landstings och
regioners behov stts i fokus.”*?

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

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

8 VINNOVA och SKL (2012)

9 Regeringen (2014)

10 Se exempelvis Nahlinder (2012)

11 Regeringen (2012)

12 5KL (2012) sid 11
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Det pagar manga initiativ i olika delar av offentlig sektor fér att bade bygga kunskap kring och
sprida goda exempel pa innovationsupphandling. Konkurrensverket har sedan januari 2014 i
uppdrag att ge stod, vagledning och information om alla aspekter av innovationsupphandling,
inom ramen for den upphandlingsstédjande verksamheten.

2.3 Ettinnovationsprogram i Stockholms stad

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

| arbetet med foreliggande underlag har fragan om drivkrafter och malbilder berorts. Varfér
behéver Stockholms stad ett innovationsprogram? Nagra argument framtradder i diskussionerna:

e Det finns fér manga stupror och dar av aktiviteter i staden — det krivs mer samverkan och
samarbeten.

e Detfinns behov av stadsgemensamma férhaliningssatt och riktning och ett generellt behov
av att héja mognadsgraden.

e Det finns inte outtémliga resurser och staden behéver bli nnu bittre pa att svara upp mot
kundbehoven.

e Staden &r en stor upphandlare av varor och tjanster. Denna kopkraft behver utnyttjas
ytterligare for att framja innovationer.

Utmaningar dr urbanisering, klimat mm. Invénarna férvéntar sig bdttre
service fér mindre pengar. Dér mdste vi ténka nytt — vara mer effektiva och
smarta och utnyttja tekniken och samarbeta med ndringsliv, staten,
kranskommuner, akademin. Hér blir innovationsfrdgorna viktiga. Vi har
stuprér idag, det hémmar innovation.’3

Innovation, férandring och férnyelse sker inte av sig sjalv. Det krivs ku nskap, riktning och viss
systematik: en gemensam syn pa vart vi ska och varfér.# Innovativa organisationer genomsyras i
alla led av djupa insikter om organisationens uppdrag, mal och mottagare. Vilket uppdrag har ni
och vilka finns ni primart till f6r? Vilka &r era huvudsakliga utmaningar for att utféra ert uppdrag
idag och i morgon? Vilka behov ska ni méta? Varfor ricker det inte att fortsitta som ni alltid
gjort? Det krévs ocksa att tydliga férvantningar p& medarbetare och chefer att arbeta med
férnyelse och utveckling, en hég grad av delaktighet, forankring och engagemang. For att skapa
denna riktning och forstaelse finns det daremot inget enkelt, samlat recept som fungerar for alla
typer av organisationer. | stdllet maste varje organisation utga frén sitt specifika uppdrag och
férutsattningar for att formera sitt innovationsarbete.

Ett satt att skapa riktning och systematik &r att arbeta fram en innovationsstrategi. En strategi,
eller ett program som det kallas i Stockholms stad, ska bygga p& existerande styrkor och kan ge
stod i de omraden dar kunskap behover stirkas och skapa majliga synergieffekter i
organisationen. Ett styrande och relevant program eller strategi utgar fran en nulégesbild av
organisationens styrkor och svagheter och pekar ut viktiga omraden att bygga vidare pa.

Foreliggande underlag avser att skildra denna nuldgesbild och blir dirmed en viktig byggsten i
arbetet att skapa ett betydelsefullt styrdokument for stadens verksamheter.

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

Det pagar ménga initiativ i Stockholm stad som paverkar stadens innovationsférmaga. Kreativitet
fods bade inom stadens verksamheter och i méten mellan staden och andra utforare. Ett stort
antal exempel p& innovationer (till exempel nya former av tjanster eller processer, nyskapande
organisation) som forvaltnings- och bolagscheferna lamnade i enkaten finns i finns i bilaga 4.

Vi har inte gjort nagon heltdckande kartldggning av allt arbete som pagar men i avsnitt 3.1.
ndmns nagra exempel pa initiativ. Vi har darefter valt att fordjupa oss i tre exempel dar
innovationer har kommit till stdnd och dessa redovisas i avsnitt 3.2 - 3.4. Hur har
innovationsprocessen sett ut? Vilka lardomar kan dras? Finns det faktorer att skala upp och
bygga vidare pa i ett kommande innovationsprogram? Intervjuer har genomférts med
medarbetare som har kommit med idéer och personer som har fattat beslut om att genomféra
férandringar. Citaten i avsnitt 3.2 — 3.4 ar hamtade fran dessa intervjuer.

3.1 Inledning — ett antal initiativ

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

e Open Lab®’® ir en verksamhet och en fysisk plats for studenter, larare och forskare fran
Karolinska Institutet, KTH, Stockholms universitet och Sodertérns hogskola. Openlab far sina
uppdrag frén Stockholms stad, Stockholms ldns landsting och Lénsstyrelsen i Stockholms l&n.
Malet &r att bidra med forslag till |16sningar for komplexa samhallsfragor for den véxande
regionen genom nya interdisciplindra samarbeten mellan traditionella kunskapsomraden.

e  Open Stockholm och Open Stockholm Award.'® Open Stockholm &r stadens initiativ for att
tillgdngliggdra och kontinuerligt 6ppna upp stadens datakallor for att frdmja utvecklingen av
en informationsmarknad och uppmuntra till utvecklingen av smarta tjanster.
Utgangspunkten ar EUs sk PSI-direktiv (public service information) om 6ppna data. Arligen
genomfors en tavling: Open Stockholm Award. Syftet med tévlingen &r att uppmuntra till
anvindning av dppna data och genom denna skapa nya idéer och l6sningar som ligger i
invanarnas, stadens och regionens intresse rérande utveckling av service och mobila
applikationer. Syftet &r ocksa att utveckla Stockholm och Stockholmsregionen som ledande
inom tillampning av 6ppna data.

e Norra Djurgardsstaden Innovation.'” NDS Innovation ar en innovationsarena och métesplats
for hallbar stadsutveckling. Verksamheten tar sin utgangspunkt i stadsutvecklingsprojektet
Norra Djurgérdsstaden och ska bidra till att nd hogt stéllda miljdambitioner. | budget 2014
fick NDS Innovation ett utvidgat uppdrag att skapa en sammanhallen miljokommunikation
och permanent utstallning for att sprida kunskap om hallbar stadsutveckling. NDS Innovation
ska ocksa intensifiera samarbetet med foretag, akademi och staden och aktivt arbeta for att
skapa nya samarbetspartners.

e Cross Innovation®® ir ett EU-projekt (Interreg) dar Hagersten-Lilieholmen deltar. Elva
europeiska stider deltar i det treariga projektet dar staderna kommer att fokusera pa att
hitta metoder for att 6ka kontakterna mellan branscher, foretag och stader i Europa i syfte
att skapa innovativa tjanster och produkter.

15 http://openlab.se/

16 http://open.stockholm.se/ och http://www.openstockholmaward.se/
17 http://bygg.stockholm.se/innovation
18 http://www.cross-innovation.eu/
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e  Program for digital férnyelse. Stadens nya IT-program, program fér digital fornyelse,
lanserades varen 2013. Ett av fem prioriterade omraden &r “innovativ verksamhetsutveckling
med hjdlp av IT” med sérskilt fokus p3 att sénka trésklarna for att ga fran idé till férstudie
eller pilotprojekt. Sarskilda medel finns avsatta.

® Innovationskraft Stockholm. Staden &r aktiv i arbetet att genomfora innovationskraft
Stockholm, den regionala innovationsstrategin (ses vidare bilaga 5). Insatser genomfors
sdrskilt inom insatsomradena omradena Innovationsupphandling samt Globalt attraktiv.

e  Kvalitetsutmarkelsen och férnyelsepriset. Kvalitetsutméarkelsen ar en arlig tavling for att
inspirera och skapa dialog om kvalitetsarbete. Priser delas ut i fem klasser. Férnyelsepriset
uppmarksammar férnyelse och innovation. Det kan vara nagot som forbattrat kvaliteten,
okat effektiviteten, bidragit till en hallbar utveckling eller gjort arbetet enklare. Bada priserna
understryker nyttan for stockholmarna och inbjuder saval kommunalt som enskilt drivna
verksamheter som finansieras av staden.

* Goda exempelmiéssan. Goda exempelmassan genomfors for att sprida goda exempel pa
framgangsrika metoder och arbetssitt mellan olika verksamheter i staden. Missan &r ocksa
ett forum fér kommunala och privata utférare att lira av varandra.

¢  Stockholms stads Innovationsstipendium®® har till uppgift att lyfta innovationskraften i
staden och vill premiera och stimulera idérika personer att gé vidare med utvecklingsarbete.
Personer som bor eller har sitt arbete/studerar i Stockholms stad kan soka
Innovationsstipendiet. Syftet &r i férsta hand att stimulera och uppmuntra personer som
arbetar utan stod fran foretag eller institutioner att utveckla sina innovationer.

e Verksamhet och hilsa® ir ett systematiskt arbetssatt som involverar alia i organisationen,
frén hogsta chef till enskilda medarbetare. Arbetssittet gar att anvénda i alla organisationer
som har nagon form av lednings- eller styrsystem och innebir att ledningssystemet forlings
ut i organisationen till varje enskild medarbetare. Arbetssattet utvecklades i ett EU-projekt
dar fem stadsdelar samt Upplands Visby deltog.

e Idéernas Stockholm. Under 2013 inleddes arbetet med “Idéernas Stockholm” som ska
frémja idéburen stadsforbattring (“tactical urbanism”). Idéburen stadsforbattring kan
innebéra att forslag kommer fram fran ndmnder och styrelser i dialog med stockholmarna.
Det betyder att stockholmarna ges en méjlighet att paverka sin egen narmiljo. Det kan
handla om att ta en oanvénd grésyta mellan fastigheter for stadsodling, att temporart
tomma lokaler anvands som gallerier eller scener eller att ogéstvénliga betong- och
asfaltsytor rustas for att kdnnas valkomnande och kunna utnyttjas som offentliga platser.

3.2 Stureby vard- och omsorgsboende — projekt KISAM

Stureby &r ett vard- och omsorgsboende i stadsdelen Enskede-Arsta-Vantér. Stureby drivs som
kommunal intraprenad vilket innebér att verksamheten har driftsavtal med Stockholms stad,
med eget ansvar for ekonomi, investeringar och arbetssatt. Personalen &r anstilld av kommunen.

Samverkan mellan akademi och praktik — till nytta fér de dldre

“Enheten dr utvecklingsorienterad och engagemanget hos medarbetarna gér inte att ta miste pa.
Ledningen &r nérvarande och tillginglig i verksamheten bdde fér medarbetare och for brukare.
Enheten tilldelas ett hedersomnédmnande fér sitt medvetna val att integrera och involvera
Jorskningen i utvecklingen av dldreomsorgen. Enheten utgér i sin verksamhetsutveckling frén
evidensbaserad kunskap. Genom samarbete med forskning sker ett 6msesidigt lérande frdan
praktik till forskning och fran forskning till praktik. Detta leder till kvalitet, utveckling och
innovation till gagn for de som verksamheten dr till for - de éldre!”

19 http://www.innovationsstipendiet.se/
20 hittp://www.stockholm.se/verksamhetochhalsa
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Motiveringen ovan ar fran ett hedersomnamnda i kvalitetspriset 2012. Bakgrunden var KISAM,
ett samverkansprojekt mellan Karolinska institutet och Stureby vard- och omsorgsboende. Syftet
var att studera effekterna av implementeringen av Socialstyrelsens riktlinjer fér vard och omsorg
av personer med demenssjukdom — ur brukarens, anhorigas och personalens perspektiv.
Projektet vilade pa tre ben; bygga upp en struktur for studentmottagning, bygga en larande
organisation/akademiskt dldreboende samt att bedriva forskning och utveckling. Malet var att
hoja kvaliteten pa varden och omsorgen, 6ka vardpersonalens kunskap, inflytande och
engagemang, etablera en stark och bestdende relation mellan dldreomsorg och hogskola samt
mellan vardpersonal och forskare och slutligen initiera fler studier pa dldreomradet.

KISAM-projektet har inneburit innovationer av olika karaktar och i olika omfattning. | det har
uppdraget har vi framst belyst det innovativa arbetsséttet i det forsta benet i KISAM - de larande
utvecklingsgrupperna. Genom dessa uppfattas bland annat att kvaliteten har hojts pa vard och
omsorgen hos bade brukare och anhériga; att vardpersonalens kunskap, inflytande och
engagemang har okat; samt att en stark och bestadende relation har etablerats mellan
verksamheten och universitetet.

Projektet inleddes 2010 med att omvardnadspersonal utbildades i de nyligen publicerade
riktlinjerna®! fran Socialstyrelsen och den senaste demensforskningen. Under ledning av
Karolinska Institutet bildades ldrande utvecklingsgrupper. De fick i uppgift att utifran sarskilda
teman, jamfora sitt befintliga arbetssatt med aktuell forskning. Vad finns det for luckor? Utifran
dessa valde grupperna att utveckia sina metoder, processer och arbetssatt for att éverbrygga
eventuella gap. Grupperna traffades fran borjan fem ganger per termin och presenterade sina
resultat for varandra pé poster-dagar. Samarbetet mellan akademi och praktik att pa detta satt
skapa ett 6msesidigt larande kallas fér aktionsforskning. Omvardnadspersonalen arbetade sjélva
fram praktiska ldsningar pa de luckor som fanns mellan evidenslaget och praxis. Det var ocksa
medarbetarna sjdlva som verkade for férandringarna, med forskare som stéd.

Idag &r arbetssattet med utvecklingsgrupper etablerat och sjukskdterskorna haller i arbetet,
istéllet for Karolinska Institutet. Utgdngspunkten &r fortfarande att grupperna ska arbeta med en
fragestillning som man vill 14ra sig mer om, for att sedan skapa foréndringar i verksamheten med
stod av forskning istallet for egna antaganden. Kopplingen till akademin finns ocksa kvar genom
studentmottagandet, det andra benet i KISAM. Verksamheten tar emot bland annat
sjukskoterskestudenter, sjukgymnaster och arbetsterapeuter som praktiserar. Detta arbetssatt ar
vil implementerat i verksamheten och nu bildas dven en studenttat avdelning dar jamfdrelsevis
manga studenter gor sin praktik samtidigt.

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

Resultatet och vardet av KISAM och dess utvecklingsgrupper ar manga. Viktigt ar bland annat att
verksamheten nu arbetar i linje med Socialstyrelsens riktlinjer. Effekterna av implementeringen
av de nya riktlinjerna har ocksa utvarderats av Karolinska Institutet, med akademiska
forskningmodeller och enkdtundersdkningar. Sturebys boende och deras anhdriga uttryckte att
de var mer nojda med tjdnsterna &n innan KISAM-arbetet startade. Personalen, som genom
projektet har fatt mer inflytande och utbildning, sa att yrkesstoltheten och arbetsgladjen 6kade,
vilket ocksa ar tydligt méatbart i minskad sjukfranvaro och personalomséattning.

Reflektioner — medarbetarna skapar och genomfér fériindringarna

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

21 ”Nationella riktlinjerna fér vard och omsorg vid demenssjukdom”
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viktigt att ha en dverordnad chef som var bade stéttande och uppmuntrande. Fran att ha varit en
idé om att ta emot studenter, utvecklades ett helt koncept. | samarbete med erfarna forskare,
togs en projektplan fram for KISAM som strackte sig éver tva ar. Efter att ha sokt finansiering fran
VINNOVA, som dock uteblev, fanns tankar pa att lagga ner projektet innan det ens hade startat. |
efterhand kanske just denna motgang blev en framgéngsfaktor. Istillet for ett avgransat projekt
med extern finansiering, implementerades istéllet alla nya arbetssétt och metoder redan fran
bérjan i den [6pande verksamheten. KISAM fick byggas pa befintliga strukturer och system i
organisationen.

En annan viktig utgdngspunkt i KISAM var fokus pa brukaren, men for att na dit var medarbetarna
avgorande. Det dr dar mycket av kraften till férandring och kunskapen om den dagliga
verksamheten finns. Att dértill skapa kreativa méten mellan akademiker, med insyn i den senaste
forskningen, och omvardnadspersonalen, med kunskaper om vardagen, for att skapa idéer till
férandring har varit vardefullt. Detta utrymme som skapades for medarbetarna att arbeta med
férdndring finns fortfarande kvar, och arbetsformen uppskattas. Inledningsvis fanns dock ett visst
motsténd — hur ska det ga till och hur mycket tid kommer att g& &t? Har var verksamhetschefen
envis och arbetade aktivt med att kommunicera med nyckelpersoner fér att med hjilp av dessa
férankra KISAM och visa pa nyttan och vad de ville uppna. P& arbetsplatstraffar, planeringsdagar,
storméten, medarbetarsamtal, kvalitetsrad etc. fanns alltid KISAM med som en stiende punkt.
Dels for att betona att KISAM var viktigt, dels for att visa pa effekterna det hade bade internt och
externt. Efter tva till tre &r upplevdes metoden vara sé vil integrerad i verksamheten att den blev
en naturlig del i arbetet som efterfragades av medarbetarna sjélva. Sjélvklart finns det
fortfarande skillnader bland personalen kring hur féréandringsbendgen man ér, inte alla grupper
fungerar perfekt. Men tillrackligt manga gor det for att metoden ska fortsitta att fungera. Med
uthallighet och langsiktighet fortsatter man att uppmuntra till féréndring, bland annat genom
olika satt att lyfta fram goda insatser bland personalen.

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

Det kan tyckas anméarkningsvart att ett projekt som gett s& goda resultat bland brukare, anhoriga
och personal och som har fatt sa mycket uppmarksamhet inte har spridits till fler dldreboenden.
Verksamhetschefen har bjudits in och deltagit i ett antal forum sedan KISAM startat.
Verksamheten har dven sjélva bjudit in externa parter fér att berdtta om KISAM och &ven tagit
emot studiebesdk frén lander i Europa, Asien och USA. Det som har fatt spridning till fler
dldreboenden i Stockholms stad &r ett 6kat studentmottagande, dock inte pa det strukturerade
satt som pa Stureby dér verksamheten tagit emot ett fast antal studenter varje termin. Ovriga
delar av KISAM har inte fatt nagon stérre spridning.

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

e Langsiktighet och uthallighet &r viktigt for att skapa en utvecklingsorienterad organisation
samt att "lara” verksamheten att utvecklingen &r en naturlig del av den 6pande
verksamheten.

e  Strukturer och externt stod i form av experter och processledare gav legitimitet och stabilitet
at projektet initialt och en “boost” att komma igdng med projektarbetet.

3.3 Trafikkontoret Stockholms stad — battre férutsattningar

for stadens trad

Trafikkontorets uppdrag ar att sdkerstélla hég framkomlighet och trafiksakerhet. Trafikkontoret
har ocksa ett samlat ansvar for att Stockholm ska vara en ren, snygg och trygg stad att vistas i for
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bade boende, besdkare och féretag. Verksamheten omfattar allt fran stddning, snérdjning och
klottersanering till parkering och belysning. Dessutom utvecklar Trafikkontoret offentliga miljoer
genom exempelvis blommor, trad och tillstand for olika typer av markupplatelser inom sin
avdelning stadsmiljé. Kontoret samverkar med méanga externa aktorer, exempelvis Trafikverket.

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

"Verksamheten belénas fér att ha tillvaratagit och omsatt forskningsresultat i praktisk
verksamhet och med hjéilp av egna innovationer vidareutvecklat metoden. Resultatet av arbetet
kommer stockholmarna till godo i form av en grén stad som kan fortsdtta att vara gron ocksd i
framtiden. Frdn andra delar av virlden kommer man nu till Stockholm fér att léra sig av denna
framgdngsrika metod. Trafikkontoret, avdelning stadsmilj, belonas for sitt arbete med att skapa
béttre férutsdttningar fér stadens cirka 30 000 gatutrid att utvecklas och ma bra trots de allt
annat dn optimala férutsdttningar som en storstadsmiljé innebdr for tréden.”

Avdelningen stadsmiljo pa trafikkontoret vann férnyelsepriset 2012 med motiveringen ovan.
Bakgrunden var att avdelningen stadsmiljos triadexpert sag att det var en utmaning att fa tréden
att trivas i stadsmiljén. Med stdd i forskningen utvecklade han en sérskild véxtbadd dér [uft och
vatten kunde finna sin vég till och fran tradet pa ett nytt satt. Ur framgangar i detta arbete
uppstod ytterligare innovationer: dels att bidra till rening av vatten, dels [&sning av vaxthusgaser
med hjilp av biokol. Resultatet 4r att avdelningen stadsmiljo har skapat friska trad, ytterligare
sétt att bidra till att rena vattnet frén gatorna och avlasta avloppsnétet, och ett sétt att minska
vixthusgaserna. Har har vi valt att fokusera pa véxtbadden, den forsta innovationen.

2001 var tradexperten ny i sin roll och sag nu mojligheten att arbeta med att skapa béttre
férutsattningar for stadens trad. Dessa utmaningar hade han dven uppmarksammat i sitt tidigare
arbete, men da inte haft mojligheten att arbeta med dessa. Inledningsvis var han relativt ensam
pa sin avdelning och det var svart att hinna med arbetet med véaxtbaddar inom ramen for sitt
arbete. Trots att det kom en extra resurs till avdelningen fick mycket utvecklingstid laggas utanfor
den ordinarie arbetstiden. Under senare &r har han, med stdd av sin chef, skapat luckor i sina
ordinarie dtaganden for att arbeta med véxtbadden.

Tidigt i innovationsprocessen presenterades olika forslag pa losningar for ledningen. Da idéerna
inte var helt fardigutvecklade fick de inget gehér, men blev viktig input i det fortsatta arbetet. Ett
avgorande steg kom 2002 nir tradexperten fick syn pa ett par provgropar i ett vdgarbete som gav
mojligheten att se in i konstruktionen. D3 framkom majligheten att denna konstruktion
eventuellt kunde anvédndas dven for tradens vaxtbaddar. Genom att kombinera
forskningsbaserad kunskap med hur det sdg ut i groparna presenterades ett konkret forslag for
ledningen. Ledningen gav ok till att testa idén. Nésta steg blev att anlita en konsult som hade
férmagan och kunskapen att kunna bygga vaxtbadden. Idag har metoden finslipats och
utvecklats. En viktig del for att sprida resultatet dr den handbok som sammanstélldes forsta
gangen 2004. Handboken redovisar arbetsmoment, typritningar och metoder fér nyplanteringar
och viaxtbaddsrenoveringar av trad. Handboken finns idag pa svenska, engelska, tyska och
franska.

Reflektioner — eldsjil med uthdllighet

Utgéngpunkten fér hela innovationen var ett problem som tradexperten sett under manga ar och
som med Stockholms stad som plattform fanns majlighet att 16sa. Problemldsningen bedrevs inte
i ett projekt med en tydlig projektplan, utan 18sningen har framst utvecklats av en eldsjal. Till stod
for idén fanns framfér allt forskningen och expertstdd i form av en konsult. Tradexperten besatt
kunskaper utifrén egna erfarenheter och utifran att ta del av forskningen genom sitt egna
natverk, men konsulten var en avgorande del i genomférandet.

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

Intressant &r att man under arbetets gang i stor utstrickning arbetat pa i det lilla, men nar
tradexperten och konsulten sag resultat och nyttor i form av valmaende triad anvindes det for
fortsatt stod i arbetet. Med andra ord kan det beskrivas som att arbetet bedrivits i en mycket
liten grupp och lite i det tysta. Tradexpertens engagemang fér trad och miljo har ocksa gjort att
det funnits ett intresse att sprida detta vidare, bade inom och utanfér Stockholms stad. Det
positiva mottagandet har spridit ringar pa vattnet och uppmarksamhet har féljt i form av priser,
intervjuer, foreldsningar och besok. Handboken &r ocksa ett viktigt verktyg dar andra far stéd och
guidning i metoden.

Ldrdomar:

* Atteldsjélar har stor betydelse fér uppkomsten av innovationer &r vil kant. Det &r viktigt att
skapa miljder och strukturer dér eldsjalar och medarbetare ges utrymme att ta initiativ och
arbeta med fornyelse.

o  Etttydligt "varfor” ar en viktig forutsattning for att initiera ett innovationsarbete.

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

3.4 Trafikkontoret Stockholms stad — namndsekretariatets

innovativa arbetssatt

Trafikkontorets namndsekretariat administrerar fem tekniska namnder i Stockholms stad:;
trafikndmnden, exploateringsndmnden, stadsbyggnadsndmnden, miljé- och
hélsoskyddsnamnden och fastighetsndmnden samt ndmndernas rad for

funktionshinderfragor. Sekretariatet upprattar och sinder ut ndmnd- och radshandlingar sasom
foredragningslistor med tillhérande tjdnsteutldtanden, snabbprotokoll, protokoll och skrivelser,
besvarar fragor om ndmndens och radets arbete och |dmnar service i olika avseenden till kontor,
politiker, radsledamoter och allmanhet.

Struktur fér ékat kundfokus ger ocksd néjda medarbetare

N@mndsekretariatet pa trafikkontoret vann kvalitetsutmarkelsen 2011 med motiveringen
“Enheten dr ett féredome nér det géller god struktur. En tydlig koppling finns mellan de olika
leden i kvalitetsarbetet och stor samsyn réder om verksamhetens méi och vigen dit. Resultaten
analyseras och anvdnds till att vidareutveckla verksamheten. Arbetet med kvalitetsutmdrkelsen
har varit en viktig grund for verksamhetens utveckling. Virdegrund, vision och verksamhetsidé
har tagits fram gemensamt och dr vél integrerade med varandra. Enhetens dtaganden ér starkt
kundfokuserade och enheten arbetar pd ett innovativt sétt fér att kunderna ska bli mer néjda.”

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 arbetssatt som skulle
ge forutsdttningar for fornyelse och utveckling, bade internt och hos kunderna.

Syftet var att minska sarbarheten, samla kompetens, uppné kostnadseffektivitet och effektivisera
administrationen. Tidigare var kunskapen kring varje namnd helt koncentrerad till en eller tva
personer. Idag arbetar fem personer pa det gemensamma sekretariatet och samtliga kan bista
alla ndmnder och rad. Arbetet med att bygga upp sekretariatet och det innovativa arbetssittet
har under dren tagit sin utgangspunkt i tydliga mal och forvintade resultat. Malen ar kopplade till
stadens dvergripande vision och sekretariatets egen vision “att utveckla och upprétthélia ett
professionellt och effektivt ndmndsekretariat i viirldsklass som erbjuder hég kvalitet och service
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till véra kunder”. Darefter bryts malen dven ned pa medarbetarniva. Detta har blivit en viktig del i
sekretariatets arbetsmiljdarbete for att skapa ett klimat som medarbetarna trivs i.

Arbetet inleddes med att en enhetschef utsags for det nya gemensamma sekretariatet. Denna
fick under hdsten 2007 uppdraget att skissa pa en gemensam organisation for trafikndmnden,
exploateringsndmnden och stadsbyggnadsndamnden. Tillsammans med davarande personal pa
sekretariatet genomfordes en dialog med kunderna for att arbeta fram en organisationsskiss och
riktlinjer fér hur ett samarbete skulle se ut. Det blev en viktig forsta grund att st pa. Det nya
gemensamma sekretariatet behovde fler medarbetare och i bérjan av 2008 var rekryteringarna
klara och i april skedde det egentliga startskottet for uppbyggnaden genom en gemensam
workshop. Under workshopen utforskades hur medarbetarna pa bésta satt skulle skapa det
sekretariat som de fatt i uppgift att bygga upp. De tittade pa sina férutsattningar, deras plats i
staden, stadens vision, vilka deras samarbetspartners var, vilka de arbetade for etc.

Under 2009 deltog de i kvalitetsutmirkelsen och det var ocksa da visionen formulerades. Aven
kommande ar deltog de i tdvlingarna och anvdnde kvalitetsutmarkelsens anvisningar och dess
examinatorer som stod i uppbyggnaden av den nya organisationen.

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

Nir flédena var kartlagda och dokumenterade gick medarbetarna igenom hur sekretariatet,
utifran framst kundernas behov, skulle arbeta med fordandringar och fornyelse i det dagliga
arbetet. Medarbetarna arbetade fram en struktur, som bestar bland annat av ett arskalendarium
dér alla tidpunkter fér uppféljningar och utvarderingar finns. Till den finns en atgérdslista
kopplad. P4 arbetsplatstraffarna, som dger rum &tta ganger per ar, diskuteras eventuella atgarder
och arbetet férdelas ut bland medarbetarna. Uppfoljningar och utvarderingar av servicen mot
kunderna sker bland annat genom kundenkater och kundmoten. Dessutom har ett sddant
forhallningssatt etablerats att det sker en kontinuerlig utveckling och fornyelse i det dagliga
arbetet, dd medarbetarna fangar upp och sprider goda exempel mellan sina kunder.

Resultatet av den nya organisationen och dess arbetssatt visar pa nojdare kunder. Exempelvis har
drendetiden och kostnaderna for kunderna delvis minskat samtidigt som drendeméngden har
dkat. Medarbetarna uppvisar hog ndjdhet och dar ar en viktig faktor en tydligt minskad stress
genom jamnare arbetsfordelning.

Reflektioner — medarbetarnas engagemang nyckel till férbdttring

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

Betydelsefullt fér helheten var att ledaren 6ppnade upp for delaktighet fran medarbetarna. Det
ledde till att medarbetarna pa ett lustfyllt och sjalvvalt satt var med och skapade sitt sekretariat.
Resan tog under de forsta aren mycket tid i ansprak hos medarbetarna, men genom att
regelbundet folja upp mal, sdtta nya mal och se goda resultat motiverades medarbetarna att
fortsatta.

Ett dppet klimat dér chefen frdgar alla och tar emot frén alla. Fordndringarna
kommer inte uppifrdn, utan fran medarbetarna.
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Att etablera tydliga strukturer dér ansvar och befogenheter &r klarlagda skapar storre frihet att
innovera. Nédmndsekretariatet har skapat den grunden tillsammans med en tillatande kuitur dar
det uppmuntras att testa idéer och forslag. | det dagliga arbetet &r det inbyggt att tanka fornyelse
och utveckling. Tid &r avsatt for att diskutera detta gemensamt, tillsammans med att ocksa
genomfora de beslutade férdndringarna. Arbetet med férnyelse och utveckling inkluderar ocksa
perspektiv fran kunderna som ger fler infallsvinklar.

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

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

Ldardomar

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

e  Attetablera tydliga och stabila strukturer i det dagliga arbetet ger utrymme att vara
innovativ.

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

e Attvérda en framgangsrik kultur &r viktigt, en kultur som tillater nya idéer och férslag.
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4  Hur gbr andra?

Vad finns det for erfarenheter hos offentliga verksamheter, saval nationellt som internationellt,
av att arbeta for att stirka innovationsférmagan? Fér att fanga vissa trender och exempel pa
satsningar har en nationell och en internationell utblick genomférts. Den internationella delen
fokuserar pa satsningar i tre stader: Képenhamn, Wien och Amsterdam. Den nationella utblicken
fokuserar dels p& allménna trender i Sverige, dels pa satsningar i ndgra kommuner och regioner.
Dessa &r inte nddvandigtvis sammanhallna strategier utan kan ocksa vara mer avgransade
satsningar.

| detta kapitel sammanfattar vi resultaten av utblicken och diskuterar vissa slutsatser och
ldrdomar. | bilaga 6 aterfinns 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 r ett stort fokus for flera stéader i Europa, sérskilt i
konkurrensen om att bli en stad med hég livskvalitet och attraktivitet. Den internationella
utblicken har fokuserat pa vad tre europeiska storstdder (Képenhamn, Wien och Amsterdam) har
gjort for att stimulera innovationsklimatet och framja innovationsférmagan. Hur arbetar
respektive stad med att frimja innovation? Vilka satsningar genomférs och vilka lardomar kan
dras?

Stiderna har valts ut da de har placerat sig hogt pa listor éver de mest innovativa stdderna (Wien
(6), Kdpenhamn (8), Amsterdam (9)) 2 och som stdder med hog livskvalité (Kdpenhamn (1), Wien
(6), Amsterdam (19).2°> Gemensamt for stdderna &r att de, under de senaste aren, gjort
omfattande satsningar bl.a. kring bostéder och infrastruktur. Staderna ar dven féregangsstader
nar det géller gron strukturomstélining vilket stéller krav pa nya innovativa [ésningar. Stdderna
har dven en storlek och lokalisering som liknar Stockholm. Utblicken &r baserad pa grundlig desk-
research av respektive stads program (relevanta hemsidor, dokument etc.) samt intervjuer med
relevant kontaktperson fér respektive stad och supplerande expertintervjuer.

Den internationella utblicken fokuserar pa fyra centrala fragor:

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

e Hur arbetar man konkret med innovation, vilka metoder och processer anvands?
e Vem ager strategin, vilka ar inblandade?

e Hur mater man att strategin ar framgangsrik?

| staderna finns manga exempel p& konkreta insatser for att paverka forutsattningarna for
innovation. Ett exempel r Tillitsbaserad styrning ("Tid til kerneydelser”) pa Kultur- och
Fritidsforvaltningen i Képenhamn. Tillitsbaserad styrning arbetades fram som en reaktion pa tva
av forvaltningens stora utmaningar, behov av dkad effektivisering och att medarbetarnas
kompetens inte nyttjas till fullo. En dkad befolkning stéller hogre krav pa effektivitet och att
forvaltningen ska producera mer fér mindre. Forvaltningen praglades dven av en nollfelskultur
som hdammade anstélldas initiativférmaga och nytankande. Detta bidrog till att man inom
forvaltningsledningen stillde sig fragan, vad ska till for att vi ska fa ut mer av medarbetarnas
kompetens? Svaret blev en satsning pa tillitsbaserad styrning.

22 |nnovation Cities Top 100 Index 2014: City Rankings: http://www.innovation-cities.com/innovation-cities-index-
2014-global/8889
23 Monocle, Quality of Life, top 25 cities 2013, Issue 75, vol 08, July/August 2014
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Ett annat exempel, fran Wien, & Wien.Team som initierades 2011 och &r en plattform online for
medarbetare i kommunen, dér de kan & intern information, delta i olika diskussionsgrupper och
utbyta synpunkter. Plattformen &r forinstallerad i kommunens datorer och tillganglig fér 30 000
medarbetare men anvénds av ca 16 000 medarbetare. Har finns bl.a. mojlighet att skapa 6ppna
och sténgda diskussionsgrupper fér medarbetare fran olika avdelningar.

Ett tredje exempel, fran Amsterdam, ar "Train je collega”, ett initiativ for att dela kunskap hos
medarbetare. Train je collega — tréna din kollega &r en satsning for att dela den kompetens som
finns hos medarbetare. Initiativet startades 2010 av tre anstélida inom Amsterdams kommun och
pagar under en vecka i oktober. Bakgrunden till initiativet var att manga tjanstemin inte visste
hur man kunde anvinda sig av sociala medier som t.ex. twitter, Linked In eller Google Docs i sitt
arbete. Detta utvecklades till en idé om att medarbetare som &r duktig inom ett sérskilt omrade
eller inom en sarskild programvara bor kunna dela med sig av sina kunskaper till andra
medarbetare. Ett webbaserat forum mojliggér for anstéllda att annonsera sina kunskaper och fér
andra att anmala sig till kurser. Forsta aret hélls 50 olika kurser med 500 deltagande kollegor frén
olika avdelningar. Andra &ret férdubblades antalet till 100 kurser och éver 1000 deltagande
kollegor. Projektet har blivit uppmérksammat pa nationell niva och dven spridits till flera andra
kommuner

Féljande punkter ssmmanfattar lirdomar fran den internationella utblicken.

e  Tillit och medarbetare ses i stiderna som en viktig faktor fér 6kad innovationsstyrka. Olika
insatser gors for att stirka detta.

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

e Samverkan dr ett genomgéaende tema. Det &r fokus pa sma- och medelstora féretag och
utvecklad samverkan med naringsliv och forskningsinstitutioner. Vi ser ocks3 flera exempel
innovationspartnerskap och klusterinitiativ.

¢ IT och 6ppna data lyfts i samtliga stéder fram som ett viktigt omrade for innovation.

e Ifrdmst Képenhamn har man satsat pa innovativ upphandling dar stort fokus liggs pa
funktionskrav och totalkostnader fér att stimulera innovativa l8sningar.

4.2 Nationell utblick

Overgripande trender

P& ménga hall pa lokal, regional och nationell niva har innovationer och innovativitet blivit en
viktig policyfraga. Hur kan innovationsférmagan och innovationsférutsattningarna starkas? Aven
om intresset dkat &r det dock relativt fa som har kommit langt i sitt utvecklingsarbete och som
exempelvis har strategier och handlingsplaner.

Det hénder en hel del men dr fortfarande i tidigt skede.?*

Varen 2014 genomforde SKL en bred enkatundersdkning till kommuner och landsting med syftet
att oka kunskapen om fragorna generellt men dven fanga upp viktiga perspektiv och
utvecklingsbehov.? | rapporten framkommer en bild av att det &r relativt f& kommuner och
landsting som idag arbetar aktivt och systematiskt med att framja innovation ur ett brett
verksamhetsperspektiv. Endast 1 av 10 kommuner instimmer helt i att man har mal/strategi for
innovation och férnyelse och knappt 1 av 10 kommuner instdmmer helt i uppfattningen att de
har strukturer och arbetsformer som understédjer idéutveckling, utprovning av nya lésningar

24 Intervjuperson nationell utblick
25 SKL (2014)
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mm.% Samtidigt finns antydningar om att delar av verksamheterna har strukturer t.ex. for att
framja idéer hos medarbetare eller for att fanga synpunkter och behov hos brukare och
patienter. :

Det finns mdnga enskilda exempel — men pdfallande fa strukturer som verkar
dver tid.?’

Aktuella initiativ

Aven om relativt & offentliga verksamheter har hunnit med att bedriva en systematisk
verksamhet dver ldngre tid, pagar mycket spannande arbete pa olika hall i offentlig sektor. |
bilaga 5 finns en mer utforlig beskrivning av nagra sddana:

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

e LYS—en innovationstavling fér foretag inom klimateffektiv teknik i fyra tévlingskategorier:
klimatsmart utomhusbelysning, klimatsmart inomhusbelysning, klimatsmart solavskdrmning
och visualisering av energianvandning. Tavlingen genomfordes av Eskilstuna, Vésteras och
Mélardalens hogskola.

e Malmé stad — testbddd for dldreomsorgen. Ett arbete for att finna innovativa l6sningar som
bidrar till att 6ka kvaliteten i vard och omsorg och starka sakerheten och tryggheten i det
egna hemmet.

Pa nationell niva presenterades regeringens innovationsstrategi hésten 2012.% Manga lan och
regioner har ocksa arbetat fram regionala innovationsstrategier. Tva exempel pa sddana
strategier ar:

e Region Skane — en internationell innovationsstrategi for hela verksamheten

e Innovationskraft Stockholm — strategi som samlar en bredd av aktérer

4.3 Reflektioner och lardomar

Vilka reflektioner kan géras fran utblicken? Vilka &r de viktigaste lardomarna fér Stockholms stad
infor arbetet att ta fram innovationsprogrammet?

e Tydlig riktning. Det &r av stor betydelse att det finns en tydlig riktning for innovationsarbetet
och att denna &r férankrad och leds av hogsta ledningen. Varfor ska man jobba med dessa
fragor och vilka &r malen? Det behdver tydligt framga att det &r detta som géller!
Ledarskapet &r centralt och betydelsen av ett nytt ledarskap som mindre fokuserar pa att
styra pa aktivitetsniva till att styra idéburet och att arbete med malstyrning.

e Avdramatisera begreppet. Innovationsbhegreppet ar fortfarande inte sa vanligt
féorekommande i manga verksamheter och det finns ocksa viss radsla och/eller skepsis. Har
ar det viktigt att arbeta med kommunikation, att anvdnda begreppet och att strava efter att
avdramatisera och beskriva vad det (egentligen) handlar om.

e Resurser och smérjmedel. Innovationsarbete sker inte av sig sjélvt. Det kravs olika former av
resurser och smérjmedel i verksamheterna. Det kan handla om stdd for att utveckla och
processa idéer vidare eller om att stotta eldsjélar.

e Utgangspunkt i kundperspektiv och behov i verksamheten. For vem genomfors insatserna
och vilka nyttor tillférs dessa? Innovationer har inget egenvarde utan sker for att de titlfor
varde till kunderna. Kunderna och deras behov behover sta i centrum.

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

Borja med de som vill. Leta reda pa de individer och de aktdrer som vill delta och vara med
och driva. Finn, stotta och satsa pa eldsjdlarnal Men det &r ocksa viktigt att synliggora den
enskildes betydelse for verksamhetens utveckling.

Langsiktighet. Innovationsarbetet handiar mycket om att utveckla kulturer, attityder,
arbetssatt. Har behdver man vara langsiktig — kulturférandringar sker inte dver 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, leverantdrer och tydliga kundperspektiv.
Upphandling och att stérka bestéllarkompetensen &r viktiga delar.

Uppfdljning — viktigt men svart. Det finns relativt begrinsade erfarenheter kring uppféljning
men en tydlig insikt i betydelsen att utveckla denna.
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5 Styrning fér 6kad innovationsférmaga?

Ett kommande innovationsprogram ska och bor forhalla sig till de styrdokument och andra
styrsignaler som Stockholms stad har. Hur ser den styrningen ut i dagslaget? Vad finns for
signaler i dessa som syftar till att paverka innovationsférmagan internt eller externt? Ar
innovation synligt (direkt eller indirekt) i centrala styrdokument? Hur sker uppféljning? For att
belysa detta har en genomgang av ett antal centrala styrdokument skett. Dessutom har
intervjuer och en enkét genomfdrts med nyckelpersoner i staden. Urvalet av de styrdokument
som studerats har skett i dialog med uppdragsgivaren. Dessa framgar av bilaga 1 - referenslistan.
Intervjupersoner framgar av bilaga 2.

5.1 Stor organisation med ett omfattande styrsystem

Stockholms stad styrs av kommunfullmiktige (KF) som faststaller mal och riktlinjer for stadens
verksamheter. Kommunstyrelsen har i sin tur det évergripande ansvaret for att besluten
genomfdrs och f8ljs upp. Som stéd i sitt uppdrag har kommunstyrelsen en férvaltning,
stadsledningskontoret. Férvaltningen arbetar med dvergripande strategiska fragor och har en
helhetssyn pa stadens samlade verksamhet. Stockholms stad &r en organisation med en hog grad
av decentraliserat ansvar. Det innebdr att besluten i stor utstrickning fattas lokalt. Den dagliga
driften utférs av stadens forvaltningar och bolag. Dessa leds av politiskt sammansatta ndmnder
och styrelser. Tjanstemannaorganisationen omfattar 14 stadsdelsforvaltningar med ansvar for
merparten av den kommunala servicen, 15 fackférvaltningar och 16 bolag.

Kommunfullmaktige faststiller budget fér staden som &r dverordnad och styrande for stadens
alla verksamheter. Utifran de mal som KF faststéller i budgeten finns styrdokument inom olika
omraden. | stadens budget finns KF:s inriktningsmal, mal for verksamhetsomradet, indikatorer
som miter maluppfyllelsen samt aktiviteter som ska bidra till att malen uppfylls. Nédmnderna ska
rymma sina verksamheter inom den budget som KF har faststéllt och redovisa sina
budgetar/verksamhetsplaner till kommunstyrelsen. Ndmnder och bolagsstyrelser ska faststalla
verksamhetsspecifika mal fér sina verksamhetsomraden, samt ta fram indikatorer och aktiviteter
som krivs for att kunna folja upp sina verksamhetsspecifika mal och ataganden®.

For att analysera och bedoma maluppfyllelsen féljer kommunstyrelsen upp malen genom utvalda
indikatorer och aktiviteter. Uppfdljningen sker i samband med tertial-rapporter och
arsredovisning. Samtliga namnder och bolagsstyrelser arbetar i enlighet med stadens
ledningssystem, ILS, och i den webbaserade ILS-webben for uppfdljning.3! Programmen ar
overgripande och l&ngsiktiga. Darav foljer att de dvergripande malen som anges i programmen
kan stricka sig dver mandatperioder, men att aktiviteter och indikatorer kan komma att
forandras utifran férandringar av budgetens inriktning.

29 www.stockholm.se
30 Stockholms stad (2013a) bilaga 9.
31 Stockholms stad (2013a)
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Vision
KF:s Inriktningsmal
KFis mal for verksamhetsomradet

KF:s indikatorer/aktiviteter

Namndspecifika mal

N@mndens indikatorer/aktiviteter

@
=
5
g
]
=2
F
7]
@
-2
©
o
@
&
=
2
a
£
S
™

Enhetens resultat, uppfoljning och utveckling

Figur: stadens styrning enligt ILS

5.2 Att styra med ord

Hur anvénds innovation och begrepp som &r néra férknippade med innovation i stadens
styrdokument? | vilken utstréckning innehéller centrala styrdokument ord som styr mot fler
innovationer och dkad innovationsférméaga? Vi har gjort en genomgang av ett urval av stadens
styrdokument for att se vilka signaler som kan uppfattas.3? Givetvis behdver tolkningen av
begreppen géras utifran sin kontext vilket kriver en djupare analys. Denna gors i senare avsnitt i
kapitlet. Men det kan ocksé vara intressant att diskutera varfor vissa begrepp inte forekommer
eller varfor de férekommer i begrinsad utstrackning. Har det betydelse for hur stadens
styrsignaler uppfattas?

Styrdokument .:.‘-':Kv;ilite'tmﬁ‘imyelse‘ Utveckling/ Innovation/ Forindring
8 B ~ utveckla :

innovativ

34 BT

udgetZl - 7 12

9
Vision 2030 22 1 58 14 4
Program for kvalitetsutveckling 38 5 53 1
Personalpolicy och 5 0 40 0 4
forhallningssitt for ledare och
medarbetare
Upphandlingspolicy (med bilaga) 2 (+6) 0 6 (+36) 3 (+65) 0(+1)
Omrddesspecifikt: Skolprogram 17 0 44 2 1
Omrddesspecifikt: 7 0 68 0 5
Framkomlighetsstrategin
Omrddesspecifikt: Program for 7 20 55 18 14
digital fornyelse

Av denna genomgang kan vi se att begreppen innovation/innovativitet férekommer i relativt lag
utstrdckning i stadens styrdokument. Snarare anvénds begreppen kvalitet och utveckling. Andra
begrepp som kanske i nagot stérre utstrickning betonar utvecklingssprang ar ”féréndring” och
"fornyelse”. Aven dessa begrepp anvinds i relativt liten utstrackning.

Trots att staden inte anvander dessa begrepp i sdrskilt hog utstrackning, kan givetvis
styrsignalerna syfta till att tanka nytt, kreativt och att utveckla verksamheterna. Fér att bredare

32| Stockholms stad (2013a) bilaga 9:1 finns en sammanstallning av centrala styrdokument
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inkludera viktiga faktorer i ett innovationsarbete kommer analysen nedan av stadens styrsignaler
dven belysa pa vilket sitt staden betonar 1) delaktiga medarbetare, 2) fokus pa
kvalitetsutveckling och 3) ett kundperspektiv.

5.3 Budget 2014-2016 — fokus pa forvaltning snarare an
fornyelse?

Det dverordnade styrdokumentet i Stockholms stad &r budgeten. Manga andra styrdokument har
givetvis betydelse men de viktigaste signalerna framkommer i budgeten. Vi har gjort en
genomgang av den senaste budgeten, Budget 2014-2016 Ett Stockholm ddr alla kan vixa, for att
se hur begreppet anvinds och vilka signaler som kan uttolkas.**

Ordet innovation nimns vid 15 tillfallen och innovativ ndmns vid 7 tillféllen. Innovation framstar
har som primart forknippat med teknisk utveckling, forskning och féretagande, det vill saga nagot
av ett externt fokus. Staden blir en mojliggorare, genom att till exempel skapa métesplatser och
jobba med attraktivitet och service, framjas innovationer.

Stockholm ska vara en attraktiv stad (..) Forskning, innovationer och
entreprenérskap dr avgérande fér Stockholms konkurrenskraft och
framtidsvillkor®*

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

Innovationsbegreppet forekommer inte direkt med fokus pa stadens egna verksamheter for att
skapa samhallstjanster med hog kvalitet och effektivitet. Endast i ett fall, dldreomsorgen, betonas
det interna perspektivet och begreppet “innovationer i vardagen” forekommer®. Aterigen ar det
dock primért ett tekniskt anslag vilket blir tydligt i formuleringen av uppdraget till nédmnden:
»Gallande teknisk utveckling far aldrendmnden i uppdrag att bevaka och arbeta med
fragestallningarna kring teknik och innovationer inom &ldreomsorgen i samverkan med KTH och
K1”.37

Vi har dven studerat anvandningen av néraliggande begrepp som utveckling och férnyelse. Har
kan vi konstatera att ”utveckling” anvands brett och mycket flitigt — sammanlagt vid 344 tillféllen
och det dr svart att géra en samlad analys. “Férnyelse” anvinds mer sparsamt, vid nio ganger.
Har handlar det framst dels om IT-strategin Program fér digital fornyelse, dels om férnyelsebar
energi. Sarskilt fornyelseinriktade &r ocksa avsnitten om ”ett starkt samhélle med stod till de
mest utsatta” och att ”Stockholm ska ligga i framkant nér det géller att préva och utveckla nya

metoder i arbetet mot hemldshet”.®®

Betydelsen av att ha ett kundperspektiv for att framja innovation och innovativitet ar vil kdnt.®
Behovet av att ha kunden i fokus framgar ocksa tydligt i budgeten. "Medborgarnas krav och

33 Stockholms stad (2013a)

34 Stockholms stad (2013a) sid 5
35 Stockholms stad (2013a) sid 37
36 Stockholms stad (2013a) sid 10
37 Stockholms stad(2013a) sid 193
38 Stockholms stad (2013a) sid 10
39 Se exempelvis VINNOVA (2011)
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behov ska driva utveckling av kvalitet och service”.*° Staden r till for invanarna och de ska sta i
centrum for allt arbete i staden. Stadens service till invanarna ska vara av hog kvalitet, vara
tillgénglig, miljovénlig och kostnadseffektiv. Aven forutsigbarhet ar ett viktigt perspektiv:
stockholmarna ska vara trygga med att av staden finansierade verksamheter och service
fungerar. Det finns ett flertal indikatorer som handlar om kundnojdhet osv.

Ett annat omrade som anses framja innovationer och &r nira férknippat med innovationsarbete
ar kvalitetsutveckling och arbetet med stindiga forbattringar. | budgeten understryks
kvalitetsutveckling och alla ndgmnder 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 “programmet {...)betonar vikten av att utveckla analysen av verksamheternas resultat
samt vikten av att alla ndmnder och bolag arbetar mer systematiskt med att sprida och ta till sig
goda exempel pd resultat och verksamhetsutveckling”. Antal tivlande i kvalitetsutmirkelsen &r
en indikator som géller alla namnder.

Ett tredje omrade som betonas i budgeten och som ar betydelsefullt for att framja innovationer
ar medarbetar- och ledarskapsutveckling. Attraktiv arbetsgivare r ett av fyra verksamhetsmal
under inriktningsmaiet ”Kvalitet och valfrihet utvecklas och forbattras”. Har sr tydligt fokus p3
ledarskap- och chefsutveckling. Har forekommer indikatorer sasom Medskapandeindex; chefer
och ledare staller tydliga krav pa sina medarbetare; medarbetare vet vad som férvintas av dem i
deras arbete och; antal tiviande i kvalitetsutmarkelsen

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att innovationsbegreppet férekommer framst vad galler
ett externt perspektiv, staden som framjare av innovationer i ndringslivet och akademin genom
sinroll i regionen. Det interna perspektivet pa innovationsformaga betonas snarare indirekt dsr
det pé sina hall finns indikationer pa att verksamheten ska arbeta med férnyelse och innovation.
Exempelvis framgar ett tydligt kundperspektiv, utvecklingsorienterade chefer och ett
systematiskt kvalitetsarbete. Denna signal framstar dock snarare som implicit och det bestiende
intrycket &r att det finns mycket begrénsad explicit styrning mot utveckling/férnyelse/innovation
av den egna verksamheten. Innovation framstar som nagot som primart har med
naringslivsutveckling och teknik att géra, det vill siga en relativt traditionell syn pa begreppet.

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

Under det senaste aret har det pagatt ett arbete for att revidera stadens vision, Vision 2030 - ett
Stockholm i vérldsklass.*> Forslaget till reviderad vision har fyra teman: Stockholmarnas stad,
Innovativ och vixande, Mangsidig och upplevelserik samt Vision och genomforande.

Nar det géller begreppet innovation férekommer det primért i det tema som rér tillviixt 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 utbildning,
forskning och en vil fungerande arbetsmarknad leder till nya och véxande foretag. Offentlig
sektor blir har en samverkanspart som mojliggér denna naringslivsutveckling.

Det vixande Stockholm har skapat ett stérre utrymme fér innovationer,
nytidnkande och en konstruktiv samverkan mellan offentliga aktdérer,
ndringsliv, akademi och ideell sektor®,

40 Stockholms stad (2013a) sid 9

41 Stockholms stad (2013a) sid 28

2 http://www.stockholm.se/OmStockholm/Vision-2030/
43 Stockholms stad (2013a) sid 13
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Ett internt perspektiv pa innovationsformagan i stadens egna verksamheter forekommer mer
implicit. | det reviderade forslaget finns manga inslag som pekar pa forhallanden och foreteelser
vi vet dr av betydelse for att skapa innovativa miljoer och organisationer. Liksom i stadens budget
ar kundperspektivet ett tydligt fokusomrade. Det framkommer inte minst i temat
”Stockholmarna stad”:

Det finns en kontinuerlig dialog mellan medarbetarna och brukarna for att
I6pande utveckla verksamheterna.**

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

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

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

Medarbetarna ér engagerade och inspireras till sténdiga forbdttringar av
verksamheterna for stockholmarnas bdsta. Goda exempel tas tillvara och
sprids. Nya, innovativa arbetssdtt och metoder har utvecklats inom vérd,
omsorg och skola och andra verksamheter som staden finansierar.*

Den sammantagna bilden av styrsignalerna i forslaget till reviderad Vision 2030 &r att det har
finns méanga viktiga bestandsdelar. Liksom i budgeten betonas innovationsférmagan framst
utifran ett externt perspektiv — stadens roll for naringslivsutveckling i regionen. For att starka
innovationsférmagan i stadens egna verksamheter forekommer “innovation” mer indirekt.
Visionen betonar bland annat ett kundperspektiv, delaktiga medarbetare och ett systematiskt
kvalitetsarbete i samverkan med andra. Men siktar staden tillrdckligt hégt? Detta &r en vision for
staden om 15 &r. Ar den férvaltning som malas upp i visionen en férvaltning som i tillréckligt hog
grad bidrar till innovationer och fornyelse av den egna verksamheten och det som utfors i annan
regi? | visionen framkommer inte nagon explicit styrning mot att verksamheterna sjalva ska ta
storre utvecklings- eller férdandringssprang, eller utveckla innovationer av den egna
verksamheten. Snarare ges kanslan av kontinuerlig forvaltning och utveckling framfor stérre
sprang och innovationer.

5.5 Program for kvalitetsutveckling — fokus pa utveckling

Beslut om Program for kvalitetsutveckling fattades 2012 och ersatte strategin for
kvalitetsutveckling samt stadens kvalitetsarbete.*” Denna strategi var framtagen redan pa 1990-
talet och staden har saledes arbetat med kvalitetsutveckling under lang tid. Programmet ska
fungera som en gemensam plattform for att utveckla kvalitetsarbetet i staden och innehaller
savidl 6vergripande inriktning som krav pa verksamheternas system och strukturer.

44 Stockholms stad (2014a)
45 Stockholms stad (2014a) sid 9
46 Stockholms stad (2014a) sid 7
47 Stockholms stad (2012a)
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Kvalitetsprogrammet &r integrerat med malstrukturen i styrsystemet ILS. Programmet har en
inledande text som dr undertecknad av stadsdirektoren.

Programmet lyfter begreppen kring kvalitetsutveckling ett stort antal ganger och férnyelse ett
fatal gdnger (det senare framst nar det kommer till “Férnyelsepriset”). Begreppet forandring
ndmns aldrig medan innovativ forekommer en gang nir det galler att frimja miljder dar
utveckling sker:

Varje ledare i Stockholms stad har en viktig uppgift i att frimja innovativa
miljéer dér nya produkter, tjidnster och arbetssétt kan utvecklas.*®

Programmets fokus &r stadens egna verksamheter, det vill siga ett internt perspektiv. Stadens
roll i regionen och ett externt perspektiv &r inte framtrddande. Snarare &r syftet med
programmet att ge en struktur for ett kontinuerligt och systematiskt kvalitetsarbete i de egna
verksamheterna. Har framgar att kvalitetsutveckling &r allas ansvar och programmet specificerar
ansvar pa olika nivaer. Vi kan dock konstatera att den struktur som ges alagger ett stérre krav pa
enheterna. Utifran ndmndspecifika mal ska de bestimma &taganden och formulera forvintade
resultat. De ska dven beskriva rutiner och modelier fér uppféljning, fér synpunkts- och
klagomalshantering, visa upp goda exempel och sdka upp och lira av andra osv.

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

Anslaget att "Vdr utmaning dr att skapa en kultur dér varje medarbetares handling styrs utifrén
vilket resultat handlingen ska leda till fér stockholmarna” 4r betydelsefullt. Ett systematiskt
kvalitetsarbete dr avgorande for att bade na néjda brukare/kunder samt tillfredstillelse hos
stadens anstéllda. Det finns en stark betoning p4 att alla som arbetar i staden har “stadens
invénare och deras rétt till en effektiv och god service i centrum”.*® Kundens synpunkter ska
vérdesattas, tas tillvara och utgdra en viktig grund for kvalitetsutveckling.

Ansvaret for kvalitetsarbetet aligger “ledningen pa alla nivaer”, och ”alla medarbetare” utifran
sitt ansvarsomrade. Samtliga medarbetare ska ocksa ges “férutséttningar att vara delaktiga i att
ta fram dtaganden, férvintade resultat och tydliga arbetssétt”.

Vikten av att folja upp och analysera verksamheten understryks ocksa. Fér att sprida goda ,
exempel finns i kvalitetsprogrammet tva priser: stadens kvalitetsutmérkelse samt férnyelsepriset.
Staden utbildar och ger stdd till dver 100 examinatorer. Sedan 2013 genomférs ockséa goda
exempelmassan, en méssa som syftar till att sprida goda exempel p& framgangsrika metoder och
arbetssitt.

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

En annan aspekt dr det stdd som verksamheterna ges i sitt utvecklingsarbete. Programmet
betonar att verksamheterna ska ha fokus p& kunden och att alla ska bidra till detta
{medarbetarperspektivet &r viktigt). Ett stort ansvar vilar pa cheferna for att sikerstilla att
programmet realiseras och mycket ska genomforas pa enhetsniva. | programmet finns en tydlig
signal om vikten av att sprida arbetssatt och l8sningar som goda exempel och att lira av andra.
Alla enheter ska till exempel beskriva sitt system fér att hantera synpunkter och klagomal. Finns
det tillrackliga stodjande mekanismer for detta som bidrar till att sprida val fungerande modeller

48 Stockholms stad (2012a)
49 Stockholms stad (2012a) sid 2
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(snarare 4n att alla ska uppfinna hjulet)? Récker kvalitetsutmarkelsen, férnyelsepriset och goda
exempelmassan i detta avseende? Vilka effekter av kvalitetsprogrammet kan man se i
verksamheterna? Uppfdljningen sker i ILS och nagon sarskild uppfdljning av kvalitetsprogrammet
sker inte. Fragan &r om det &r tillréckligt eller om det vore énskvért med nagon form av sérskild
uppfoljning.

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

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

I personalpolicyn och i férhéliningssétten forekommer inte begreppen férnyelse eller innovation.
Begreppet utveckling ndmns vid ett flertal tillfallen, dels vad géller att utveckla medarbetare och
chefer, dels att utveckla verksamheten:

Alla medarbetare ska ha méjlighet att utvecklas och ldra nytt.

Vid arbetsplatstréffar och i andra sammanhang identifierar medarbetare och
chefer méjligheter att utveckla sin verksamhet och skapar férutséttningar fér
att nd verksamhetsresultaten®!

Liksom i dvriga styrdokument som ingér i denna analys, framgar ett tydligt kundperspektiv, att
verksamheten #r till for “dem som bor och verkar i staden”. Vidare betonas vikten av att staden
har kompetenta och engagerade medarbetare for att skapa professionella och fértroendefulla
moéten med brukare. Det beskrivs ocksa att det &r upp till varje medarbetare att uppmarksamma
brukarens individuella behov och dnskemal.

Kvalitet och kvalitetsutveckling & genomgaende teman, men kanske nagot mer implicit &n
explicit. Exempelvis ndmns begreppet “kvalitet” endast fyra ganger i styrdokumenten. Istallet

omskrivs kvalitetsutvecklingsarbetet i andra ord, bland annat i beskrivningen av medarbetarens

ansvar att ”standigt utveckla arbetssatt for att béttre tillgodose behoven”.>?

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

I policyn understryks betydelsen av att det finns en tydlig dverensstdmmelse mellan politiska mal
och arbetsplatsens ataganden och resultat. Policyn beskriver ansvar, dtaganden och énskvart
agerande i sju teman dar medarbetarens respektive chefens personliga ansvar framgar.

e Arbetet ska organiseras for att skapa férutséttningar for delaktighet och inflytande
e Alla medarbetare ska ha mojligheter att utvecklas och léra nytt
e Ledarskapet ska inspirera till ldrande, utveckling och féréndring

e Medarbetare i Stockholms stad ska vara vil fértrogna med verksamhetens mal och
forvantade resultat

e Jamstalldhet och mangfald ska utmarka alla stadens arbetsplatser

50 Stockholms stad (2012a) sid 4
51 Stockholms stad (2013b) sid 4
52 Stockholms stad (2013b) sid 6
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® Engod arbetsmilj6 ska skapa forutségbarhet och ge ramar och trygghet i arbetet
® Det ska finnas en tydlig koppling mellan resultat och 16n
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Fér att skapa engagerade och delaktiga medarbetare ndmns manga viktiga mal fér bade
medarbetare och chefer. Har niamns bland annat arbetet med en god arbetsmiljé “med 6ppenhet
bidrar staden till att alla kinner delaktighet, engagemang och trivsel pa sin arbetsplats®*”. Med
forstaelse for verksamhetens mal och riktning anses ocksé delaktighet skapas. Mer konkret hur
detta ska ga till ndmns déremot inte i personalpolicyn. Aterigen understryks det personliga
ansvaret.

En forutsittning for delaktighet och inflytande som beskrivs i policyn &r stadens samverkans-
modell och samverkansavtalet som tecknades i juni 2008%*. “Mélet med samverkansavtalet &r att
férena en vl fungerande verksamhet, ddr medarbetarna kdnner motivation for sitt arbete, med
ett langsiktigt hallbart arbetsliv.”® Vidare ska samverkanssystemet “bidra till och understédja
fortlspande utveckling av verksamheten sé att den uppfyller medborgarnas krav pa effektivitet,
service och kvalitet.”%®

Fornyelse och utveckling &r en central del av samverkansavtalet “ddr parterna tar ett gemensamt
ansvar for en kontinuerlig kompetensutveckling och delaktighet i syfte att utveckla stadens
verksamheter”.5” Det bestaende intrycket av avsiktsférklaring och avtalet &r emellertid att
mycket av fokus ligger pa hilsa- och arbetsmiljé. Exempelvis ndmns att arbetsgivaren har ansvar
f6r att medarbetaren far den introduktion, information, utbildning mm som behovs for att i
anslutning till sina arbetsuppgifter kunna medverka i halso- och arbetsmiljdarbetet pa
arbetsplatsen”. Har arbetsgivaren inte ocksa ansvar for att medarbetarna far motsvarande
utbildning mm for att kunna ta ansvar att kontinuerligt utveckla och bidra till fornyelse?

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

Férhéliningssitten  fokuserar pé  effektivitet, arbetsglidje,  socialt
ansvarstagande och goda resultat vilka ér viktiga delar i stadens arbete med
att vara en attraktiv arbetsgivare och att erbjuda en verksamhet av god
kvalitet fér stockholmarna.

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

Det finns som sagt ett innehall i dokumenten som pekar pa behov av utveckling och pé det
samlade ansvaret att utveckla verksamheten. Men i anslaget understryks framst vikten av att
skapa s god service som méjligt, hog kvalitet, en kostnadseffektiv verksamhet och betydelsen av
lojalitet gentemot beslut. Stockholms stads personal ska genomfora uppdraget sé vél mojligt.
Man far hir kinslan att signalen ar att malen ska uppnas men knappast 6vertréffas, att det ar av
stérre vikt att genomféra uppdraget korrekt &n att utveckla och férnya. Fragan &rom detta dr en
signal om att staden efterstrivar och efterfragar modiga chefer och medarbetare som vagar
préva och utmana? Som hittar nya sétt att leverera ytterligare nyttor och virden for medborgare
och foretag? Och pa samma satt som med kvalitetsprogrammet blir fragan — vilka resultat
uppnas? Hur foljs arbetet upp? Har verksamheterna tillrackligt stod for att uppna malen och
uppdragen i policyn?

53 Stockholms stad (2013b) sid 7

54 Kollektivavtal om fornyelse, arbetsmiljé och samverkan i Stockholms stad

55 Avsiktsforklaring till kollektivavtal om samverkan i Stockholms stad

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

Stockholms stad har en upphandlingspolicy med riktlinjer fér stadens roll som bestllare
gentemot externa leverantdrer. Stadens storlek &r betydande, cirka 26 mdkr av stadens budget
faktureras externt per &r>8, Fér att styra upphandlingsforfarandet &r upphandlingspolicyn central.
Policyn beslutades 2007 och reviderades 2014. Till policyn en hilaga med tillimpningsanvisning
for att frdmja innovation vid upphandling, bade genom innovationsvanlig upphandling och
upphandling av innovationer. | huvuddokumentet namns begreppet innovation sarskilt i avsnittet
kring “upphandling av innovativa lésningar”, och i bilagan &r givetvis innovation ett huvudfokus.

I det avslutande avsnittet om innovativa dsningar understryks att innovationer ar av vikt for att
stadens verksamhet ska kunna utveckla och forbéttras och att man darfor ska stréva efter att
utforma upphandlingar pa ett sadant sitt att innovativa |8sningar framjas. Syftet ar att ”hitta
béttre och mer kostnadseffektiva Idsningar som kan bidra att utveckla stadens verksamheter®”.
Bilagan har saledes bade ett internt och externt fokus — dels att frémja innovationsférméagan i
stadens egna verksamheter, dels att i rollen som bestillare och i samverkan med andra starka
regionens innovationsférmaga i sin helhet. Dock kan man fraga sig vad det innebér i praktiken att
“strdva efter” att “framja” innovativa l6sningar? | bilagan ges mer handfast vagledning till stadens
upphandlare i en konkret upphandlingssituation. Aven i upphandlingspolicyn med bilaga lyfts
medborgaren som den yttersta anledningen till att skapa en kostnadseffektiv verksamhet med
hog kvalitet.

I policyn finns dven ett sérskilt avsnitt om samverkan dir det framgéar att ”staden ska samarbeta
med féretag och organisationer i syfte att stirka upphandlingskompetensen avseende
marknaden och varna konkurrensen. For att utveckla sin bestillar- och upphandlarkompetens
bér staden ta till sig influenser fran omvirlden.” Staden ska ocksa vara Oppen for synpunkter fran
foretag och naringslivsorganisationer.

Viktiga bestandsdelar i dokumenten &r att upphandlingsprocessen generellt ska utformas s att
de éppnar for nya lésningar, som baseras p& innovationer eller redan utvecklade
tjdnster/produkter. | policyn finns tydliga signaler kring att anvdnda upphandlingsinstrumentet
for att fa tillgang till nya I8sningar. Det &r positiva skrivningar kring samverkan och behovet av att
stdrka bestéllarkompetensen. Man kan dock stélla sig fragan om det har ricker med att blicka
utanfér och “ta till sig influenser fran omvarlden” — kan det inte ocksa finnas behov av andra
atgérder for att bli skarpare upphandlare?

5.8 Exempel pa omradesspecifika styrdokument:
Skolprogram for Stockholms stad,
Framkomlighetsstrategin samt Program for digital
fornyelse

Det finns en rad omradesspecifika styrdokument inom staden. En forteckning finns i budgetens
bilaga 10. | budgeten 2014-2016 innehdll denna bilaga 66 dokument inom 17 omra&den. Vissa av
dessa &r overgripande, generella dokument som géller all verksamhet, andra géller sérskilda
omraden sdsom infrastruktur, kultur och fritid eller dldreomsorg. Det har inte funnits utrymme
att ga igenom samtliga dessa styrdokument men vi har oversiktligt studerat tre: Skolprogram for
Stockholms stad, Framkomlighetsstrategin samt Program for digital fornyelse.°

De omradesspecifika styrdokumenten har olika utformning och innehall. Exempelvis ar
framkomlighetsstrategin drygt 50 sidor langt och kompletteras med en handlingsplan p& ett 15-

58 Intervju Daniel Moius, Stockholms stad.
%9 Stockholms stad (2014d) sid 3
& Stockholms stad (2012b), (2013c) och (2013d)
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tal sidor samtidigt som skolprogrammet &r drygt 20 sidor och fokuserar pa malbilder, principer
och omraden for utveckling av skolans verksamhet. Har finns inte heller nagon handlingsplan.
Programmet for digital fornyelse ar knappt 15 sidor. Sammanfattningsvis forekommer begreppet
innovation endast i programmet for digital fornyelse. Snarare an innovation och férnyelse
anvands begreppet utveckling.

Ett av skolprogrammets grundldggande anslag ar att det finns omraden dér det krévs utveckling
av skolans verksamhet i syfte att alla elever nar malen. Att lararna har den centrala rollen gors
tydligt och larare ska ha mojlighet till professionsutveckling. De nationella malen ska nas men det
ar svart att utldsa en ambition att de ska 6vertraffas? | programmet finns ett avsnitt om styrning
och ledning. Alla verksamheter ska kontinuerligt utveckla sin verksamhet och etablerade
kvalitetssystem ska finnas pa plats. Intressant att notera dr att det inte gors nagon referens till
stadens dvergripande kvalitetsprogram —intrycket &r snarare att detta ar ett kvalitetsarbete som
uteslutande genomfors inom stadens skolor.

Det nya IT-programmet — program for digital fornyelse — genomsyras av behovet av utveckling
och fornyelse. “De mdojligheter till genomgripande forandring av stadens arbetssatt och service
som tekniken erbjuder ar skalet till att den digitala fornyelsen dgnas ett sarskilt styrdokument
och sérskilt finansiellt stéd.” Programmet har fem fokusomraden varav ett handlar om innovativ
verksamhetsutveckling med hjélp av IT dar sarskilda insatser riktas mot att snabbt kunna ga fran
idé till en forstudie eller en pilot. Har ska staden bli battre pa att fanga idéer och premiera
innovationer. Det ar positivt med sarskilt fokus pa innovation samtidigt som det ar viktigt att
sakerstdlla att det i dvriga fyra fokusomraden pa samma sétt mojliggdr innovationer och
férnyelse. Det kan bli en utmaning om de innovativa projekten endast dr nagot som bedrivs “pa
sidan av” snarare dr nagot som genomsyrar IT-verksamheten generellt.

Framkomlighetsstrategin tar sin utgdngspunkt i de utmaningar for framkomlighet som stadens
tillvaxt medfor. "Tillvaxten innebar 4nda att stadens gator och spar kommer att behova
transportera fler ménniskor och mer gods pa samma yta som i dag, och da helt utan forsamrad
reskvalitet”. For att forverkliga framkomlighetsstrategin kommer det kravas nya ldsningar och
nya satt att ténka. Intressant ar dock att begreppet innovation inte férekommer nagon géng i
detta program, trots att begreppet ar forhallandevis etablerat inom stadsutveckling och
infrastruktur.

5.9 Finns en fornyelsedimension i uppféljningen?

En viktig del av styrningen ar uppféljningen. Den ingar som en del av stadens ledningssystem, ILS.
Som ndamndes i avsnitt 5.1 sker uppféljning av bade ekonomi och verksamhet i samband med
tertial-rapporter och arsredovisning. | den webbaserade ILS-webben sker uppfdljning av KFs mal
genom indikatorer och aktiviteter®. Den samlade uppfdljningen av stadens verksamheter sker i
arsredovisningen. Vad &r det da man féljer upp? Finns uppfoljningsdimensioner som syftar till att
fanga utveckling och férnyelse? Vi har i denna genomgang fokuserat pa KFs indikatorer samt de
obligatoriska ndmnd- och bolagsindikatorerna.

Var analys visar att mycket av uppféljningen fokuserar pa att skapa en effektiv verksamhet, har ar
kostnadseffektivitet, kundperspektiv och rattssékerhet viktiga signaler. Utan en ekonomi i
ordning kan man inte genomféra utvecklingsverksamheter.

Kundperspektivet dr tydligt i de gemensamma KF-indikatorerna. Det finns ett relativt stort antal
indikatorer som handlar om kundnéjdhet och bemétande ur olika perspektiv. Ett par av dessa
indikatorer stracker sig nagot langre® och féljer inte ”bara” kundndjdhet utan ocksa huruvida
kunderna har getts ett reellt inflytande 6ver hur verksamheten utformas.

61 Stockholms stad (2013a) sid 391

62 Exempelvis indikatorerna ”Andel personer med funktionsnedsattning som upplever att de kan paverka insatsens
utformning (stdd och service till personer med funktionsnedséttning)” och “Omsorgstagarnas upplevelse av hur de
kan paverka hur hjdlpen utfors — hemtjénst i ordinart boende (dldreomsorg)”
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Uppfoljningen av medarbetarperspektivet innehéller till viss del huruvida man arbetar med
utveckling eller inte. | den senaste arsredovisningen, i det inledande ”aret i korthet” lyfts nagra
centrala resultat upp %. Har framgér bland annat indikatorn huruvida stadens medarbetare 3r
engagerade och motiverade i att utveckla verksamheten och upplever att de gér ett 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. Har pekar man ocksa
pé vikten av att driva utveckling, bland annat genom utvecklade arbetsséitt. Bland annat namns
"Verksamhet och hélsa” ett arbetssétt som utvecklats i ett projekt dar ett 40-tal arbetsplatser
och drygt 800 medarbetare deltagit. Arbetssittet handlar om verksamhetsutveckling genom tkat
individuellt inflytande och ansvar vilket skapar férutséttningar till mer engagemang och
delaktighet.5* Aven ledarutveckling lyfts fram som betydelsefullt.

Tre indikatorer &r sarskilt intressanta i ett utvecklingsperspektiv:

e Aktivt medskapandeindex vilket &r en sammanstilining av frAgor som mater "viktiga
forutsattningar for ett aktivt medarbetarskap”. Malet bedéms vara nastan uppfyllt (utfall ar
index pa 79, mal pa 80)

e Chefer och ledare stéller tydliga krav pa medarbetare. Mal 80, utfall 68. Hir finns dock ingen
mer kommentar an “delvis uppfylit”.

e Medarbetare vet vad som forvintas av dem i deras arbete. M3l 92, utfall 91.

Ett sérskilt avsnitt i arsredovisningen géller uppféljningen av kvalitet och férnyelse. Fokus dr har
arbetet med kvalitetsprogrammet, kvalitetsutmérkelsen och férnyelsepriset. 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.

Hér &r det ocksa intressant att se hur uppféljning pa individniva sker. Uppmirksammas utveckling
och férnyelse har? | staden finns ett 3-sidigt dokument med stdd och riktlinjer infor
medarbetarsamtal. Tre perspektiv diskuteras: datid, nutid och framtid. | utvirderingen av aret
som gatt &r fokus pa resultat i relation till uppsatta mél och &taganden. Har blir det da avgérande
huruvida man har identifierat ett eller flera mal som relaterar till utveckling och férnyelse. Om
man inte har gjort det kommer perspektivet givetvis inte att finnas med i utvecklingssamtalet.

l'intervjuer, enkét och dokumentstudierna framtrader en relativt tydlig bild av att uppféljning i
stor utstrackning fokuserar pa att gora saker ratt. Det ska vara kostnadseffektivt och méal ska
uppnas.

Inte mycket uppfélining vad géller utveckling idag.®®

Det finns ett relativt stort antal indikatorer pa olika niva och dérefter dtaganden p& enhetsniva.
F& av dessa forefaller emellertid ha ett explicit utveckiingsfokus. Finns det utrymme for att
tydligare fokusera pa utveckling och férnyelse i stadens uppfdljning? 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 &r sjalvforsérjande sex manader efter avslut pa
lobbtorg Stockholm” eller “Andel néjda omsorgstagare — vard- och omsorgsbhoende”). Har
verksamheterna utvecklat innovationer inom nya arbetssitt eller nya sitt att organisera sa far
detta troligtvis effekter dven pa indikatorerna. Men sarskilt fokus p& genomfort
innovationsarbete (process) eller innovationer (resultat) mits inte.

63 Stockholms stad (2014b)
64 Stockholms stad {2013e)
% Intervjuperson centrala perspektiv
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5.10 Sammanfattande reflektioner

Det sammanfattande intrycket efter en genomgang av centrala styrdokument i jakt pa signaler
som syftar till att paverka innovationsférmagan, ar en organisation som i hdgre utstréckning ska
vara effektiv forvaltande snarare &n systematisk férnyare i de egna verksamheterna. Framst
giller explicita styrsignaler mot innovationer ett externt perspektiv, det vill s&ga stadens roll som
bestillare eller i samverkan i regionen.

Det finns vissa styrsignaler dar man understryker vikten av férnyelse och att alla kontinuerligt
arbetar for att utveckla verksamheten med medborgaren och kundens basta i fokus. Har ar
givetvis programmet for kvalitetsutveckling viktigt men medborgarperspektivet |6per som en rod
trad genom manga styrdokument. Samtidigt dr de centrala styrsignalerna mycket tydliga och
fokuserar pa att verksamheterna ska bedrivas kostnadseffektivt, korrekt och dér en budget i
balans dr det i alit dverskuggande malet. Om inte ekonomin &r i ordning finns heller inget
utrymme for att bedriva utveckling. Detta &r tydligt ocksé i uppfdljning av verksamheten dar
utveckling och fornyelse inte &r sarskilt framtradande dimensioner.

Det &r givetvis av stdrsta vikt att verksamheterna bedrivs inom angivna ekonomiska ramar och pa
ett effektivt och ocksa rattssikert vis. Det &r dock nagot att betrakta som en sjélvklarhet och
grundldggande krav - att ha ordning och reda. Det krévs ocksa férnyelse och innovation for att
fortsatt kunna erbjuda de b3sta och de mest kostnadseffektiva tjdnsterna som tillfor storst nytta
till medborgare och foretag. Intrycket &r att de centrala styrdokumenten signalerar att vi ska na
vara mal. Men behévs kanske ocksa signaler om att det &r &nskvirt att kontinuerligt préva och
omprdva de sitt pa vilka verksamheten bedrivs? Att det &r énskvart och tillatet att ténka nytt och
"utanfor 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 &nnu béattre? Men hur mycket innovation och
fornyelse vill staden egentligen ha?
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6 Hur upplevs innovationsférmagan i
Stockholms stad idag?

En bred kartlaggning har genomférts for att skapa en Overgripande bild av hur stadens
innovationsférmaga uppfattas idag. Kartlaggningen har genomférts genom en enkat till samtliga
férvaltnings- och ett urval av stadens bolagschefer och har ocksa diskuterats i intervjuerna med
nyckelpersoner i staden, i en workshop samt i fallstudierna. Citaten som &terfinns nedan &r
hdmtade ur dessa.

6.1 Anvands innovationsbegreppet?

linledningen till enkdten understroks att begreppet innovation inte nédvéandigtvis anvinds i alla
verksamheter utan att det kan vara vanligare att tala om fornyelse och férandring.
Respondenterna uppmanades att svara pa frdgorna dven om de i allminhet inte anvinder
innovationsbegreppet. Pratar man om innovationer eller ir detta ett frimmande begrepp?

Pa fragan: anvander ni begreppet innovation i din férvaltning/ditt bolag svarade hilften att de
gor det, hélften att de inte gér det. De fdrvaltnings- och bolagschefer som svarade ”ja” pekar pa
att innovation ar en naturlig del i kvalitetsarbetet och att det &r kopplat till standiga férbattringar.
Vissa andra menar att “innovation” &r ett évergripande begrepp (och att standiga forbattringar
och kvalitet &r utgor delar av detta). Det visar sig ocks3 att det &r firre i stadsdelsforvaltningarna
i@mfort med bolagen och fackférvaltningarna som anvinder innovationsbegreppet.

6.2 Stor variation inom och mellan verksamheter

Att bedéma innovationsférméagan och innovationsférutsattningarna i en organisation som helhet
innebdr givetvis vissa utmaningar. Att ge ett samlat omdéme om férhallandena i en mang-
facetterad och sa stor organisation som Stockholm stad ar rimligtvis svart. Ett innovationsklimat
paverkas av manga faktorer b&de interna och externa och 4r bade kontext- och personberoende.
Samtidigt vet vi att det finns strukturer och system som kan frdmja eller hamma dessa faktorer.
Fér att fa en bild av stadens innovationsférmaga har ett viktigt perspektiv varit att forséka fanga
huruvida det innovationsframjande arbetet &r systematiskt och hur det i s& fall r strukturerat.
Det har ocksa varit av intresse att se om det dr méjligt att urskilja nagra likheter eller skillnader
mellan olika typer av verksamheter, olika organisationsformer och kanske beroende pa vilken del
av innovationsarbetet som belyses?

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

Jag tror innovationsférmdgan dr vildigt olika, beroende pd var man dir.

I enkéten ombads respondenterna virdera den egna organisationens innovationsformaga utifran
ett antal olika aspekter: den generella innovationsformagan, utvecklingsorienteringen hos chefer,
huruvida man har kunden i fokus, om kulturen uppmuntrar idéer, férmagan att ta emot goda
exempel respektive sprida goda exempel samt férmagan att genom upphandling soka innovativa
I6sningar. Respondenterna fick virdera dessa aspekter pa en skala fran 1 till 4, dar 1=mycket
bristféllig och 4=mycket god. Den genomsnittliga bedémningen framgar av figuren nedan.

% Forvaltnings-/bolagschef i enkéten
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Virdering av innovationsformaga
Hur upplever du innovationsformagan i din egen
férvaltning/bolag?

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

Uppfattar du att din férvaltning/bolag arbetar med
kunden i fokus?

Uppfattar du att ni har en kultur dar ni uppmuntrar
idéer och utveckling?

Hur virderar du er formaga att ta emot goda
exempel pd innovationer fran andra?

Hur vérderar du er formaga att sprida goda exempel
pa innovationer till andra?

Hur vérderar du er férmaga att genom upphandling
sdka innovativa l6sningar pa problem och behov?

Majoriteten av bolags- och férvaltningscheferna upplever att innovationsférméagan i den egna
organisationen &r relativt god. Men méanga betonar ocksa att innovationsférméagan skiljer sig
stort mellan olika verksamhetsomraden och mellan olika delar av organisationen. Det ar saledes
svart att ge ett svar pa fragan. | materialet gar det inte att utldsa nagon skillnad i upplevd
innovationsférmaga mellan stadens fackférvaltningar, stadsdelsforvaltningar respektive bolagen.

Vi har en férvaltning med en méngd olika verksamhetsomrdden. | delar av
organisationen upplever jag innovationsférmdgan som en fyra och andra en
tvéa.”

l intervjuer och enkiten ges manga exempel pé l8sningar som upplevs sarskilt innovativa eller
verksamheter som &r extra utvecklingsorienterade. De innovationer som beskrivs &r av olika
karaktar. Det kan handla om nyskapande arbetsprocesser, om nya organisatoriska |dsningar eller
om nya typer av tjanster eller produkter. En stor del av de innovativa l6sningar som lyfts fram
finns inom ramen for vad som kan kallas digitalisering och IT. Andra exempel &r innovativa
arbetssitt inom forskola och hallbarhet etc. Aven en rad tekniska innovationer inom fastighet-,
energi och transportomradet beskrivs (se bilaga 4).

| enkaten framgar ocksa att innovationsférmagan upplevs vara mindre god i vissa verksamheter.
Exempel pa omraden ddr man upplever att man behover bli mer innovativa r en dkad
kundorientering, utveckling av administrativa processer, vardagliga rutiner och verksamheter
inom det sociala omradet. Ett fatal 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 miljoer.

Kreativiteten ér hégst inom de verksamhetsomrdden som har de svdraste
uppgifterna och hég grad av eget handlingsutrymme. Vi behéver sannolikt bli
bdttre (mer innovativa) inom alla verksamhetsomraden utifrdn att

67 Fgrvaltnings-/bolagschef i enkdten
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medborgarna mer och mer férvéntar sig snabb och kvalitativ service pé deras
vilkor.®®

6.3 Vivet att kunden &r viktig

Stockholm stad har genomfort 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 kapitel 4).
“Staden ar till for invanarna och de ska sta i centrum for allt arbete i staden.”®®

Att ha kunden i fokus &r nagot som fatt stort genomslag i staden: i intervjuer och enkat betonas
kundperspektivet i hég utstrickning. Detta r det omrade dar respondenterna i enkiten
vérderade sig hogst: en genomsnittlig bedémning pa 3,5 pa den 4-gradiga skalan. Har
framkommer att manga av verksamheterna upplever att de mdste ha kundens fokus eftersom de
ar konkurrensutsatta. Om det inte finns en forstaelse for kunden, riskeras verksamheten.

Majoriteten anser dock att, &ven om medvetenheten om betydelsen av kundperspektivet ar hég,
sa kan den bli &nnu battre. Som exempel nadmns att tillgéngligheten behdver forbattras i form av
battre 6ppettider och e-tjénster dir drendehantering, information och radgivning kan hanteras
smidigare.

Hur arbetar man da i praktiken for att ha kunden i fokus och fér att fanga kundernas behov? |
enkdten namns olika angreppssatt och metoder. Det framkommer dock inga rutiner eller
metoder verkar vara mer genomgéende i staden som helhet. Arbetet beskrivs mer oversiktligt
som att det &r en “standigt pagéende dialog” att fanga kundens behov. Klagomals- och
synpunktshantering, kundenkater samt fokusgrupper och dialogméten 4r andra exempel pa
metoder som ndmns.

Vi har saknat ett systematiskt arbetsscitt dér kunders nskemal systematiskt
sammanstillts och analyserats. Nu har vi (...) skaffat verktygen men inte
byggt upp processen fér dterféring till verksamheten.”

Fragan &r dock om denna kunddialog bedrivs systematiskt. | enkéiten fokuserar respondenterna
pa hur man arbetar for att inhdmta synpunkter. Av svaren framgar dock inte lika tydligt hur
insamlade uppgifter anvands till analys och till grund for ett utvecklingsarbete. Hur langt ”ut och
upp” i organisationen strécker sig medvetenheten om kundens behov? Hur langt har
verksamheterna kommit i arbetet att g& fran ord till handling, fran forstaelsen om att vi behéver
ha kunden i fokus till att [4ta kunskapen om kundernas behov ha reell paverkan pa hur
verksamheterna bedrivs?

6.4 Ledarskap med uppdrag att utveckla

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

Insikten om att ledarskapet &r centralt fér att skapa innovativa och utvecklingsorienterade
organisationer framtréader tydligt i kartlaggningen. Ett engagerat ledarskap som tydligt prioriterat

%8 Forvaltnings-/bolagschef i enkiten
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utveckling och bidrar till att skapa en gynnsam kultur lyfts fram som en viktig gynnande faktor.
Hur skapas en kultur dir man vagar tinka och testa nytt? Har &r ledarskapet en avgorande faktor.

Ar detta ledarskap pé plats i dag? | enkdten bedémer férvaltnings- och bolagsdirektorerna att
cheferna i organisationen &r utvecklingsorienterade i relativt hog utstrackning (i enkaten fick
omréadet en genomsnittlig vardering pa 3,3 pa den 4-gradiga skalan). P& frdgan om hur man
arbetar fér att stirka utvecklingsorienteringen bland chefer och medarbetare i den egna
férvaltningen namns flera olika exempel. Flera chefer pekar pa att det handlar om att bedriva
god omvirldsbevakning och att lyfta goda exempel. Vidare arbetar cheferna med dessa fragor i
sina ledningsgrupper och med allméanna chefsutvecklingsinsatser. Flera respondenter framhaller
ocksé att det aligger chefer och ledare ett ansvar att driva utvecklingsfragor. Manga i enkaten
betonar att det dr ett uppdrag som ligger pa alla chefer och att det ingar i den kontinuerliga
verksamhetsplaneringsprocessen (budget och verksamhetsplan). En av respondenterna i enkdten
beskriver foljande:

YAtt kulturen i oganisationen ska vara dppen och att jantelagsmentalitet
motverkas. Alla medarbetare och deras ideer och synpunkter ér lika viktiga
och vilkomnas! Verksamheterna uppmuntras att delta i goda exempelmdssor
och att delta i stadens Férnyelsetavling. Medarbetare som vill lite "extra" och
dr ambitiésa och har idéer premieras. Alla medarbetare ska kéinna sig trygga
i kontakter med chefer och férvaitningsledningen och att organisationens
utveckling &r ett gemensamt ansvar, inte chefens eller politikernas etc.
Férvaltningens chef féregdr med gott exempel, har 6ppen dorr och dr synlig i
organisationen SDD dr med och fikar, lyssnar och uppmuntrar till att ta fram
férslag till nya lésningar pa gamla problem. Férvaltningsiedningens mdéten
har avsatt tid fér "fritt ténkande”.

Den samlade bilden &r dock att det &r relativt f& som beskriver konkreta insatser dar man
bedriver ett systematiskt arbete for att satta fokus pa utveckling/férnyelse. Ett fatal
respondenter beskriver att de har chefscoachning eller motsvarande som sérskilt fokuserar pé att
ge stdd i att framja utveckling och férnyelse. Men nagon rutin eller metod som kan uppfattas
vara rddande i staden som helhet nimns inte. Hur skapas en kultur med ett 6ppet klimat dér man
vagar ifragasatta radande rutiner?

| kapitel 5 diskuterades personalpolicyn och det dokument som beskriver férhallningssatt for
ledare och medarbetare som finns i staden. Personalstrategiska avdelningen erbjuder olika
utvecklingsinsatser for ledare och medarbetare. Vilket stod ger dessa for att stodja
utvecklingsuppdraget? Chef i staden, det som tidigare kallades chefskorkortet) ar ett
introduktionsprogram fér 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 déar deltagarna bland annat diskuterar fragestéliningar
som “hur gér man fér att engagera och motivera medarbetarna sa att de hela tiden vill fortsdtta
att bidra till verksamhetens utveckling?”.

Cheferna i staden inbjuds ocksa att delta i utvecklingsgrupper dar 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 dven "hur man hanterar och
genomfor ett férestdende utvecklings-/forandringsarbete” ges som exempel pa fragor som
diskuteras i grupperna.

o 1

Det finns dven ett traineeprogram i staden. Pa broschyrens framsida star “innovation, féréndring,
verksamhetsutveckling”. | broschyren finns dock ingen tydlig aterkoppling till innovation eller
forklaring till varfor man lyfter fram begreppet. Vi har dock uppfattat det som att man har velat
signalera att det finns stora mojligheter till kreativitet och frihet att utveckla verksamheten.
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Sammantaget genomfdrs det ett antal initiativ for att stirka ledarskapet i staden. Vi kan dock
konstatera att dessa inte ndmns som exempel p& insatser for att starka utvecklingsorienteringen i
verksamheterna i sa stor utstrackning. Man skulle darfér kunna stirka detta fortsattningsvis.

6.5 Idéer med forandringskraft

For att beddma en organisations innovationsférmaga ar en viktig aspekt hur idéer skapas, formas
och tillvaratas. Majoriteten av forvaltnings- och bolagscheferna upplever att de har en kultur som
"i hdg utstrackning” uppmuntrar idéer och utveckling (varderas till 3,3 av 4). Aven hir betonar
flera respondenter dock att det skiljer sig stort mellan olika verksamheter inom en férvaltning
eller bolag.

Eftersom vi gjorde oss av med den sista skrivmaskinen i december 2013 ér
kulturen sGdan att det tar tid att féréiindra den!”?

For att stimulera nya idéer till utveckling namns manga olika satt, allt fran mer generella
kulturskapande aktiviteter sdsom “aktiva diskussioner”, ”stindig dialog” och studiebesék till mer
formaliserade metoder sdsom forslagsbrevidda, chefsméten med utvecklingsfokus,
kompetensutvecklingsprojekt, att utveckla lénekriterier och lean som metod. Halften av
respondenterna ger exempel pa mer tydliga strukturer/rutiner/metoder. De andra hilften
exemplifierar genom mer informella metoder. Det finns inte n&gon enskild rutin eller metod som
kan uppfattas vara radande i staden som helhet. Nagra férvaltnings-/bolagschefer uttryckte sig

pa foljande sétt i enkéten:

Saknas en tydlig struktur och metoder fér att uppmuntra till och fdnga upp
innovativa idéer 6ver de olika verksamhetsomrddena. Hur fér vi medarbetare
som dr innovativa, har entreprendrsegenskaper att stanna och trivas i ett
sammanhang som har en hog grad av regelstyrning och byrékrati?

Inga fasta rutiner typ férslagsiGdor eller ‘nu ska vi vara innovativa’-méten
utan forslag fods och vixer till sig i en ostrukturerad kreativ process.

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

Varifrdn kommer d& idéerna till nya eller visentligt forbattrade tjanster och processer? | enkiten
uppges idéerna framfor allt komma fran medarbetare, chefer och organisationens kunder.
Respondenterna hade majlighet att lamna fler &n ett svar, om det svarar mot situationen i den
aktuella forvaitningen/bolaget. Att inte fler beddmer att idéer till utveckling och férnyelse ocksa
kommer fran leverantérer, akademin och inte minst fran andra hall i staden &r férvanande. Det
gors en hel del insatser for att sprida goda exempel, t.ex. genom kvalitetspriset och goda
exempelmassan. Fangar man inte idéer har? Man kan stélla sig frigan om detta indikerar ett
tdmligen introspektivt forhallningssatt?

72 Forvaltnings-/bolagschef i enkiten
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Vem brukar oftast komma med idéer till nya eller vasentligt forbattrade tjanster
och processer? Du kan ange fler &n ett svar.
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Medarbetare och chefer ar alltsa viktiga for att genererar idéer. Vad finns det da for rutiner for
att fanga och anvénda idéer om nya eller vasentligt férbattrade tjdnster och processer? Néstan 4
av 10 respondenter anger att man inte har sidana rutiner (6 av 10 svarar att de har det). Det &r
givetvis mojligt att idéerna nar fram &nda. Men det finns ocksa en risk att avsaknaden av rutiner
gor att idéer gar forlorade pa vagen. Att det kan finnas en osakerhet i vissa delar av
organisationen om var man ska ta en idé och hur den kan processas vidare &r nagot som ocksa
lyfts fram i intervjuer och workshop.

Exempel pa rutiner for att fanga medarbetarnas idéer ar framforallt arbetsplatstréffar och olika
Lean-aktiviteter. Manga respondenter betonar ocksa att detta ar ett uppdrag som aligger
respektive chef. Nagra enstaka ndmner att man arbetar mer systematiskt med metoder sdsom
workshops, kontinuerliga ”walk-and-talk” och liknande. Nagon rutin eller metod som kan tolkas
vara rddande i staden som helhet framgar inte av svaren.

6.6 Att utveckla nya tjanster tillsammans med andra

Foér att driva utveckling och férnyelse kravs férutom goda idéer, kraft att genomféra dessa. Det &r
ocksa dar en av de storre utmaningarna ofta finns. Generellt finns det manga goda idéer i en
organisation, men att fnga in dessa och genomfdra en forandring ar vanligtvis mer utmanande
och kan ocksa mota stérre motstand. For att vara innovativ och skapa forandringskraft kan
samverkan med andra, utanfor den egna organisationen, vara vardefullt.

Det behévs mer samarbete mellan férvaltningar och med SLK for att fa fram
férbittringar/innovationer. Det mesta vi gér hdnger ihop och ér beroende av
varandra. Att bara titta pd en del av hela kedjan i ex en tjénst/process récker
inte.”?

Forvaltnings- och bolagscheferna har fatt uppge vilka — utanfor den egna verksamheten — som
man framst samarbetar med i utvecklingen av nya tjanster och processer. Aven hir kunde man
ange fler &n ett svar. Cheferna uppger att samarbete framst sker med andra bolag och
forvaltningar inom staden. Daremot &r det endast en tredjedel som anger att man samverkar
med andra aktorer i offentlig sektor. Detta kan tyckas som en relativt |ag andel. Det finns en stark
trend i forvaltningspolitiken och i diskussionen kring leveransen av samhallsservice att utga fran
ett livshandelseperspektiv med medborgaren i centrum. Individen far samlad tillgang till tjdnster
utifran den livshandelse det géller, och behdver sjélv inte kidnna till om det &r staten, landstinget
eller kommunen som ansvarar for den. Har krivs samverkan mellan olika delar av offentlig
sektor.
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Vilka utanfér er verksamhet samarbetar ni frimst med i utvecklingen av nya
tjdnster och processer?

Ovriga bolag/forvalt. inom staden o 81%

57%

Universitet och forskningsinstitut
Kunder/medborgare/brukare 49%
Leverantorer o 46%

1 35%

Andra entreprendrer/féretag

Andra offentliga verksamheter 32%
Civila samhillet 27%
Andra 16%

Né&r man vander sig utanfor stadens organisation, sker samverkan framst med universitet och
forskningsinstitut och kunderna. Knappt hélften av respondenterna anger att man samarbetar
med leverantdrer och en tredjedel att man samarbetar med andra entreprenérer eller foretag.
Att drygt hélften av cheferna inte samarbetar med naringslivet 4r forvanande med tanke pa att
en stor andel av stadens verksamheter bedrivs i annan regi och att man i manga verksamheter
anlitar konsulter. En forklaring skulle kunna vara att man har tolkat fragan som att det galler
mycket formaliserade samarbeten i gemensamma projekt. Denna fraga vore intressant att belysa
ytterligare. Nagra respondenter nimner ocksa att de upplever att det &r svart att utveckla nya
tjanster och produkter tillsammans med andra ofta. Flera betonar att det &r tids- och
resurskrévande, att det ofta stannar vid en god idé, ett bra samtal eller ett natverkande. Endast
ett fatal ndmner konkreta exempel pa gemensamma projekt. Nar det giller exempel pa
samverkan med andra ndmns bland annat att erbjuda praktik eller samarbeta med fackférbund.

6.7 Starkt bestallarkompetens for 6kad innovation?

Ett omrade som aterkommer i intervjuerna som viktigt att lyfta kompetensen inom &r férmagan
att genom upphandling framja innovativa I8sningar. En stor del av stadens verksamheter bedrivs i
annan regi och en betydande del av stadens budget faktureras externa leverantérer. Har finns
stor utvecklingspotential att framja innovationer bade utifran ett internt perspektiv, hos stadens
verksamheter, savél som i ett externt perspektiv for regionens innovationsférmaga.

I enkaten fick férvaltnings- och bolagsledning vérdera verksamhetens formaga att genom
upphandling sdka innovativa losningar pa problem och behov (efterfragestyrd
innovationsprocess). Se figuren nedan.
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Férmaga att genom upphandling s6ka innovativa
16sningar pa problem och behov

Vet ej
9% 9%

Mycket
bristfallig

Mycket god
férmaga
17%

God férméga‘ N
31% )

Detta var den formaga som fick |agst vardering i enkéten. Férvaltnings- och bolagschefer gav den
en genomsnittlig vardering pa 2,6 pa den 4-gradiga skalan. Knappt halften bedémer att férmagan
att anvinda upphandlingsinstrumentet som bristféllig eller mycket bristféllig. Dessutom var det
visst partiellt bortfall p& denna fréga (tre respondenter som svarade vet e] och tvé svarade inte
alls).

Som namndes i kapitel 2 har det under senare ar varit mycket diskussioner om
innovationsupphandling som ett satt att frdmja innovationer. Vi ser att det finns ett utrymme for
fortsatt arbete att bli en skarpare bestillare och i dialog med leverantérer utveckla nya lésningar
pa behov.

Ofta uppmuntras anbudsgivare att komma med egna férslag. Ibland
efterfrégar vi en funktion och anbudsgivarna for redovisa den tekniska
l6sningen for detta, dvs vi fér tillgéng till marknadens kunskap istdllet for att
foreskriva i detalj hur vi tycker det ska fungera.”

6.8 Bra exempel - i byraladan?

Som beskrivits ovan (se avsnitt 6.2) lyfter férvaltnings- och bolagscheferna fram manga exempel
pa innovativa lésningar i sina verksamheter och pekar pa omraden dér man antingen upplever att
man &r sérskilt innovativ eller behdver utveckla innovationsférmagan. Innovationer uppkommer
inte i isolering. For att vara en innovativ organisation behdver man vara 6ppen for att léra men
ocksa att dela med sig av sina erfarenheter. Hur bedémer man da formagan att ta emot och att
sprida goda exempel pa innovationer?

Att ta emot goda exempel Att sprida goda exempel
Mycket god Vet gj N_ch!fe.t MY_CkeE god Mycket
formaga 3% g9 bristhéllia férmaga 0% bristfallig

17%

0 ..

,20%
<  Bristfillig

31%pyistfillig

60% God 56% God
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De flesta respondenter upplever att man &r relativt bra pa att savil ta emot som att sprida goda
exempel, se figurerna ovan. Den genomsnittliga varderingen uppgar till 2,9 vad giller att ta emot
goda exempel och 3,0 vad giller spridning.

Vi tar gdrna emot andras idéer, férséker uppmuntra alla medarbetare att
ndverka, bdde inom staden och andra professionella nétverk for att "nosa
upp" anvindbara nyheter.”®

Samtidigt framkommer en nagot mer komplex bild i intervjuer. Flera nimner att det finns ett
visst inslag av jantelag nar det géller att ta emot och sprida goda idéer. Att det kan finnas en
skepsis mot att ta emot idéer och |8sningar fran andra verksamheter ar inte nagot som &r unikt
for Stockholms stad utan nagot som ofta lyfts fram i andra offentliga verksamheter.”® Nagra
intervjupersoner pekar ocksa pa att det p& manga hall finns en kultur och en vilja att visa upp
goda resultat. Men det &r inte alltid lika enkelt och utbrett att dela med sig av erfarenheter och
lérdomar dar man inte natt hela vigen, dar ett genomférande inte var lika lyckat. Fragan &r om
man inte har minst lika mycket att l4ra av de mindre lyckade exemplen?

Stockholms stad gér manga insatser fér att sprida goda exempel. Goda exempelmassan som har
genomforts vid tva tillféllen och kvalitetsutmérkelsen som har delats ut 18 génger &r tva exempel.
Ménga i staden uppskattar dess insatser. Samtliga respondenter i enkiten kanner till stadens
kvalitetsutmarkelse och férnyelsepris och samtliga stadsdelsforvaltningar har mer 4n en géng
nominerat till priset. Ddremot har 4 av 13 fackférvaltningar och 9 av 10 av bolagen inte
nominerat nagon gang.

Det framkommer i intervjuerna att det kan vara svart att ta till sig de goda exempel som man
h@mtar pa exempelvis konferenser och méssor. Man ser goda exempel och far inspiration till
férdndring och férnyelse men lyckas sedan inte na hela vagen fram till ett genomforande eller
férverkligande. Hur kommer detta sig? Finns det insatser som skulle kunna goras for att stodja ett
genomfdrande?

6.9 Gynnande faktorer for ett gott innovationsklimat

Vilka faktorer upplever férvaltnings- och bolagschefer 4r gynnande fér att innovationer ska
komma till stdnd och fa genomslag? | enkéten ombads de virdera 16 faktorer dels utifran ett
generellt perspektiv, dels utifran forhallandena i den egna verksamheten: finns faktorerna pa
platsi dag?

Nar det géller gynnande faktorer ur ett generellt perspektiv fick respondenterna bedéma
faktorerna pa en skala fran 1 till 4, dér 1=inte alls viktig och 4=mycket viktig. Det gick inte att
svara "vet ej”. Det var dock méjligt att hoppa dver fragan och/eller lsmna kommentarer.

I tabellen nedan framgar hur respondenterna virderade de olika faktorerna utifran en generell
betydelse for att innovationer ska komma till stand och 3 genomslag. Atta faktorer upplevs vara
sdrskilt gynnande (6ver 3,5 i snittvéirde) dar klimat och kultur, ledningens engagemang, kunskap
om kunden samt nyfikenhet vérderas allra hogst.

Engagemang generellt varderas hogre &n kunskap for att skapa en innovativ organisation. Detta
ar nagot vi sett &ven i andra undersdkningar. Att vilja driva utveckling och férnyelse kan alltsa i
viss mén anses vara mer betydelsefullt &n kompetens och kunskap om vad och hur.

75 Forvaltnings-/bolagschef i enkiten
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Gynnande faktorer utifran ett generellt perspektiv

39 38 38 33

3,7 3,7

Efter att ha vdrderat faktorerna i ett generellt perspektiv ombads forvaltnings- och
bolagscheferna att bedéma férhallandena i den egna verksamheten: finns faktorerna pa plats i
dag for att innovationer ska komma till stdnd och fa genomslag?

Bed6émning av férhallandena i din verksamhet
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Varderingen i denna dimension ar generellt lagre an varderingen av faktorn generellt.

Respondenterna ger ingen faktor en vdrdering som éverstiger 3,5 i snitt vilket kan jamféras med
att atta faktorer gavs denna vardering i ett generellt perspektiv.

Den egna ledningens engagemang och driv samt dven kunskap ar tva faktorer som i hog

utstrickning redan bedoms finnas pa plats. Klimat och kultur samt kunskap om kunden ar
ytterligare tva faktorer man bedémer &r pa plats.

44



Stdrkt innovationsférmaga i Stockholms stad

Svaren visar ockséa att det framforallt &r fem faktorer som upplevs som ndgot mindre pa plats
internt (varderas till under 3,0 i genomsnitt).

e Tid avsatt for innovations- och fornyelsearbete (2,6)

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

e  Tydlig strategi och mal for innovation och utveckling (2,8)

e  Systematisk process for utvecklings- och innovationsarbete (2,8)

e Stockholm stads lednings engagemang och driv (2,9)

e Tydliga férvantningar pa medarbetare (2,9)

Detta kan indikera att forvaltnings- och bolagsledningen uppfattar dessa omraden som relativt

svaga i organisationen. De behover dock vdgas mot vikten ledningarna tillmater olika faktorer —
ar de generellt av gynnande for att stérka innovationsférutsattningarna?

Utrymme fér utveckling?

I enkéten framkommer att férhallandena i den egna verksamheten generellt virderas lagre in
den vikt som tillmaéts olika faktorer ur ett generellt perspektiv. Detta galler for samtliga faktorer.”’
Detta indikerar att det finns utvecklingspotential vad géller samtliga omraden. | nagra fall &r
skillnaden relativt hég mellan den véarderade betydelsen av en faktor och den bedémning man
gor av férhallandena i den egna verksamheten (en differens p& mer &n 0,5). Har forefaller det
saledes som att forvaltnings- och bolagschefer upplever att den egna formagan ar otillracklig.

| Nyfikenhet 3,75 3,05 0,70

| Tydllga féfvéihfningar pa medarb'eta‘r‘na o 3,58 | 2,92 ;0,66

| God omvirldsbevakning 3,69 3,08 -0,61

5 Medérbétarnéé engagemang och driv - 3,68 ‘ 3,08 ' -O,“5>9

' Oppet organisationsklimat och gynnsam 3,86 3,30 0,57

| kultur

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

| utveckling

Godrkéinnedor'n om medborgare/kuhders '3,787 7 3,22 —0,56 7

5 behov

Tabellen ovan visar differensen mellan den generella virderingen och den upplevda formagan
idag. Har ar det tydligt att det finns en relativt stor utvecklingspotential inom stadens
férvaltningar och bolag rérande ett antal faktorer som beddms vara av stor betydelse fér att
innovationer ska komma till stand och fa genomslag. Sarskilt stor utvecklingspotential anser
respondenterna finnas vad galler att skapa nyfikenhet, men ocksa att skapa tydliga forvantningar
pa medarbetarna.

77 En faktor varderades till hogre “férmaga internt” &n ”betydelse generellt” och det var faktorn “Kunskap och
kompetens hos Stockholms stads ledning”. (5 stycken ”vet ej” svar)
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| Kunskap och kompetens hos Stockholms

| stads ledning 2,94 3,13 +0,18
| Goda ekonomiska resurser/utrymme i 283 2,70 P
| budget

| Kunskap och kompetens hos 344 5,18 025

g forvaltnings/bolagsledningen

For nagra faktorer géller det motsatta: att differensen eller glappet mellan den generella
varderingen man gor av olika gynnande faktorer och den upplevda formagan i dag &r relativt liten
(se tabellen ovan). Faktorn “kunskap och kompetens hos Stockholms stads ledning” beddms till
och med som pa plats i hogre grad dn den betydelse som tillméttes faktorn i ett generellt
perspektiv. Intressant att notera &r att goda ekonomiska resurser for att frémja innovationer vare
sig uppfattas som mycket betydelsefullt eller som att den finns pa plats i hog utstrackning. Detta
stammer vil med andra liknande studier av innovationsférmagan i offentliga verksamheter.
Kanske tolkar respondenterna fragan som att det skulle finnas sérskilda ”projektmedel” for att
utveckla innovationer, snarare dn om den Iépande verksamhetens budget ger utrymme for tid
och kanske finansiering av utvecklingsidéer.

Nir samtliga faktorer, varderingen generellt och bedémningen av forhallandena i den egna
verksamheten, laggs samman i en och samma bild, ser vi féljande.

Korsdiagram éver vardering av gynnande faktorer fér
att framja innovationer

4,0 =
-
E 35 1+ 5 =
2 -
5
'En Oppet organisationsklimat och
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S *
] *
4 <
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och innovationsarbete *) .
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Upplev betydelse generelit
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I det skuggade omradet finns fem faktorer. Dessa har virderats vara mycket viktiga gynnande
faktorer, medelvirde &ver 3,0, for att innovationer ska komma till stand och fa genomslag (dvs
god innovationsfdrmaga). Samtidigt har de beddmits inte vara fullt ut pa plats och getts ett
medelvirde under 3,0.

® Tydlig strategi och mal for innovation och utveckling

® Stockholms stads lednings engagemang och driv

¢ Tid avsatt for innovations- och férnyelsearbete

®  Systematisk process for utvecklings- och innovationsarbete

e  Tydliga forvantningar pd medarbetare

De fyra forsta punkterna indikerar att det finns potential att starka riktning, systematik och
processer for att frimja en god innovationsférmaga. Har behévs ytterligare arbete for att
utveckla hur detta kan ske och ta sig uttryck. Dessa kan vara omraden att inkludera i det
kommande innovationsprogrammet. Tydliga férvéntningar pd medarbetarna dr ocksa en faktor
dar det finns utvecklingspotential. Har kan man stilla sig fragan vad respondenterna laser in i
denna faktor. Handlar det om att ha uttalade forvantningar pa medarbetare att vara
utvecklingsorienterade? Och bidrar detta i sa fall till att skapa mer engagemang och driv hos
medarbetarna? Det &r svart att veta med sikerhet men det tydligt &r att kulturfrédgorna bor
betraktas som betydelsefulla att utveckla vidare inom staden

6.10 Hur upplevs innovationsférmagan i Stockholm stad —
avslutande reflektioner

5a hur uppfattas innovationsfdrmagan i Stockholms stad idag? Genom denna breda kartlaggning
har vi fatt en dvergripande bild av hur stadens innovationsférmaga uppfattas idag samtidigt som
utmaningen att ge samlade omddmen om en stor och komplex organisation givetvis kvarstar.

Vi kan konstatera att det inte framkommit nagra klara skillnader mellan olika typer av
verksamheter eller olika organisationsformer. | materialet kan vi inte se nagra storre skillnader
eller gemensamma drag hos bolagen, jamfért med fackforvaltningar och stadsdelar, utom i nagot
enstaka fall. Samtliga verksamheter menar att de anvénder innovationsbegreppet ungefar i lika
hog (eller liten) utstrackning. Stérst skillnad mellan organisationsformerna finns vad galler
upplevd férméga att upphandla. Hir bedémer bolagen sig sjlva starkare &n vad fackforvaltningar
och stadsdelarna gor. En dimension vi inte analyserat rér storleken pa verksamheten: finns
styrkor som dr gemensamma hos sma respektive stora verksamheter?

Mot bakgrund av analysen ovan, féreslar vi i nista kapitel ett antal omraden som bér hanteras
inom ramen for det kommande innovationsprogrammet.
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7 Vad ska ett innovationsprogram innehalla —
majliga teman och medskick

Att ta fram ett underlag infér framtagandet av ett innovationsprogram i Stockholms stad har
bestatt av tva delar: dels har en bred kartliggning genomforts for att fa en dvergripande bild av
vad staden gor idag for att frimja innovationsférmagan och hur innovationsklimatet upplevs,
dels har en utblick genomforts for att fanga lardomar i omvirlden och tillfora nya perspektiv till
stadens arbete. Det finns nu ett omfattande material som analyserats. Det finns ocksd omraden
och fragor dar det vore 6nskvért att ytterligare fordjupa kunskapen om férhallandena i staden
och férutsattningarna fér att starka innovationskraften.

Det kan konstateras att innovation pa manga hall i staden férknippas med naringslivsutveckling
och relationen med akademi och forskare, snarare dn nagot som sker i de egna verksamheterna. |
centrala styrdokument &r styrsignalen for det interna perspektivet relativt svagt. Med ett internt
perspektiv menas formagan hos staden, tillsammans med eller utan externa aktdrer, att frimja
innovationer och ett innovativt arbetssatt for att erbjuda samhallstjanster med hog kvalitet och
effektivitet. Men intresset 6kar och manga av de chefer och medarbetare som medverkat inom
ramen for uppdraget ser tydligt behovet och virdet av ett innovationsprogram for att stérka
innovationsformagan.

Fokus i detta uppdrag ligger pé att ta fram underlag infor framtagandet av
innovationsprogrammet. Vi vill dock avslutningsvis ge forslag till mojliga teman i programmet.
Forslagen behover givetvis analyseras vidare men utgdr dnda breda teman vi ser som angeldgna
att inkludera. Vi lamnar forslag inom fem olika omraden och ger inledningsvis dven vissa
medskick infor den fortsatta processen.

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

For att programmet ska fa ett bra genomslag i stadens férvaltningar och bolag bor processen
praglas av:

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

e Att definiera och synliggdra innovationshegreppet — en avgérande faktor for att skapa
forstaelse och darmed genomférandekraft &r att definiera och i vissa fall avdramatisera
begreppet. Det dr samtidigt 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 &r vésentligt nytt,
inte bara en smarre korrigering (som kan vara nog sa viktig). | olika kontexter kan olika fokus
vara viktig: —ibland &r betoningen p& kommersialisering viktig, ibland &r juridiken bakom
innovationsupphandling betydelsefullt, i andra fall kan detta vara ovasentligt. En diskussion
om detta boér inkluderas i framtagandet av programmet.

e  Atttydliggdra forhallandet till andra styrdokument— ett viktigt steg for att tydliggora
begreppet innovation &r att koppla det till dvriga styrdokument i staden. Hur férhéller sig
innovationsprogrammet till programmet for kvalitetsutveckling? Till stadens budget och
vision? Till innovationsupphandling? Kan innovationsprogrammet vara temporart for att
sedan inforlivas i 6vriga styrdokument?

Innovationsprogrammets format — kort och koncist!

e  Synliggdr och kommunicera innovation — programmet &r ett viktigt signalvarde bade internt
inom staden och externt till kunderna och samarbetspartners utanfor organisationen, liksom
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bade nationellt och internationellt. Programmet, med en bred politisk férankring, ska peka
ut en riktning - Staden ska vara innovativ! Programmet utgar fran ett tydligt varfér fragorna
ar viktiga, att ytterst gora staden béttre fér medborgarna.

Gor det konkret — det racker dock inte med signalvirden. Programmet far stérre genomslag
jumer konkret det ar. Koppla en eller flera handlingsplaner till strategin och bevisa att
fragorna &r viktiga genom prioriterade atgérder, aktiviteter och finansiering av dessa.

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

Skapa insikt i vad och varfér — styrning fér ékad innovationsférmédga

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

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

Synliggdr innovation i de centrala styrdokumenten — for att fa genomférandekraft och
aterigen bevisa att fragorna &r viktiga, bor programmets bestandsdelar pa olika satt kopplas
till stadens 6vergripande styrsystem ILS — och alla delar dérav. Innovation bér vara en del av
ordinarie arbetet — inget som sker vid sidan av. Styrningen mot dkad innovationsformaga bor
darfor inga i den ordinarie styrningen.

GOr programmet tidsbegrénsat — under en évergangsperiod finns det ett stort virde med ett
separat program for att synliggora betydelsen och vision och mal (varfor arbeta med
innovation?). Darefter skulle programmet, som ndmndes ovan, kunna inférlivas i ovriga
styrdokument.

S&tt fokus pa uppfoljning — for att skapa utrymme for forandring i organisationen bér
aktiviteterna i programmet och dess handlingsplaner sitta fokus p& bade innovationsarbetet
(processen/kulturen) och innovationerna (resultat och effekter av process/kultur) méatas och
féljas upp. Kan man ha en indikator ”Hur manga mal évertriffades”? Utveckla denna
uppfdljning 6ver tid baserat pd mognadsgraden i organisationen.

Katalysatorer och (smérj)medel fér innovation

Ett annat prioriterat omréade i programmet bér vara hur innovationsférmagan kan stirkas genom
att skapa stod:

Organisation med fokus pa innovation — det bér skapas en stodfunktion centralt som har i
uppgift att fungera som katalysator och facilitator i innovationsarbetet. Som exempelvis
mojliggor for initiativ och eldsjalar i organisationen, vagleder foretagare som letar
testmiljéer, séker finansiering av projekt. Funktion som innehaller exempelvis processledare,
expert- och systemstdd, innovationsledare och coacher. Men det &r i verksamheterna det
ska handa!

Avdelade resurser — for att goda idéer inte ska riskera att stanna i idéstadiet behdvs
smdrjmedel av olika slag, en form av ”riskutrymme”, som 6kar mojligheten for
verksamheterna att testa nya losningar och idéer. Kanske kan en viss procent sdkas for att
frémja innovationsarbete? Dessa resurser kan ga till att finansiera en process och inte framst
resultat — det kan vara ok att misslyckas, att det inte blev en innovation!

Okad systematik for fler innovationer — genom atgarderna bor dven 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 och effektivitet kanske uteblir pa
grund av otillréckligt stod av strukturer?

Lyhérdhet och mod fér fler innovationer

Ett tredje prioriterat omrade i programmet bor vara hur en kultur som framjar
innovationsférmagan kan starkas:

e Oka medvetenheten och insikten om innovationsarbete — ett avgérande steg for att
implementera programmet och skapa genomfdrandekraft ar att 6ka kunskapen om vad
innovation kan vara och hur man kan arbeta med omradet. Har krévs utbildningsinsatser av
olika slag pa alla nivéer. En 6kad medvetandegrad mojliggor lyhdrdhet fér nya idéer och dkar
formagan att hantera och genomfora dessa. Detta kan eventuellt genomféras inom ramen
for ledarskapsprogram och medarbetarprogram.

e Skapa utrymme fér nyfikenhet och utveckling — hos bade chefer och medarbetare. Vilket
utrymme ger man att tolka sitt uppdrag for att dirmed ge utrymme fér kreativitet och
nyfikenhet, och i vilken utstréckning detaljstyrs det? Har vi mod att vaga ifrdgasatta och hur
bygger vi in utrymme for kreativitet i véra verksamheter? Har kan forutsattningarna starkas
for ett gemensamt lirande. Att det finns tid och "luft” i systemet och det I6pande arbetet
kan vara val s3 viktigt for att framja innovationer, dven om det inte finns sarskilt avsatt
"Innovationsbudget” eller “innovationstid”. Har kan beldning och utmirkelser fungera som
viktiga mordtter for medarbetare och chefer, exempelvis som fornyelsepriset.

e Tydliggor innovationsuppdrag hos chefer — medarbetarperspektivet och de férvéntningar
som stills pa medarbetare uppfattas som svagare i staden. Hur skapar vi engagerade ledare
och medarbetare som har ett uppdrag att fornya och utveckia? Ar det tillrackligt uttalat och
finns ett stdd for att arbeta vidare med fragorna?

Stadens roll som (stor) bestdllare
Ett fjarde prioriterat omrade i programmet bor vara att starka stadens roll som bestéllare:

e  Oka férmagan att ge utrymme for nya lésningar i upphandlingen - stadens kompetens som
bestillare ar relativt svag for att framja innovationer. Hér krévs 6kad kunskap om
behovsinventering, problemformulering inom bade innovationsvanlig upphandling och
innovationsupphandling. Kan man skapa méjligheter for teambaserad upphandling éver
férvaltningsgranser?

e  Stirk samverkan med leverantorer och entreprenérer vad galler att utveckla och genomfora
nya idéer — 8ka forstaelsen for upphandling som strategiskt verktyg for att stimulera

innovationer inom och utanfér stadens verksamheter. Stirk hur staden tillvaratar kompetens

och resurser i samverkan med privata aktérer.

e Skapa utrymme for att testa nya lésningar — &ven har krévs anslag eller méjlighet att ansoka
om stod for att skapa “riskutrymme”. Kan viss procent avsdttas for innovationer (som
namndes ovan)? Finns forvantningar pé stadens roll att hitta testmiljoer och testbaddar for
féretagare och akademi?

Samarbeten och nya perspektiv

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

e Nya perspektiv tillfér vérde till verksamheten. Samverka med néringsliv, forskare, andra
delar av staden, delta i konferenser eller inhdmta ny kunskap och nya perspektiv pa andra
sitt. Arbeta for att verksamheterna sprider erfarenheter och lér av andra, saval inom som
utom staden. Samverkan i regionen — Stockholms stad bor vara en stark aktori
genomforandet av innovationskraft Stockholm.
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¢ Stimulera nya satt att dka forstaelsen for och interaktionen med kunden ~ kundméatningar
och enkéter gors i stor omfattning. Har krévs dven ett 6kat |drande i organisationen for hur
dessa kunskapsinhdmtningar ocks3 kan bidra i verksamhetsutvecklingen.

Denna rapport redovisar resultaten av den breda kartlaggning som genomforts i Stockholms stad
och den utblick som gjorts nationellt och internationellt. Kartldggningen visar p& manga styrkor i
staden i dag men ocksa att det finns utrymme att utveckla saval styrning som genomférande av
innovationsarbete. Ett innovationsprogram blir en viktig del i ett sddant arbete.
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