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Innovationsledarlyft for beslutsfattare for 6kad férmaga att
bedriva innovationsarbete i offentlig verksamhet.

VINNOVA har av regeringen fétt i uppdrag att genomfora insatser som kan
bidra till ett innovationsledarlyft i offentlig verksamhet. Regeringsuppdraget
har pagatt mellan 2014-2016 och flera av insatserna som genomforts har skett
i samarbete med Sveriges kommuner och landsting.

Inga extra medel tillférdes Vinnova i samband med uppdraget men totalt har
17 MSEK av Vinnovas anslag beviljats och fordelats till projekt inom ramen
for regeringsuppdraget.

Aktiviteterna som har genomforts kan delas in i de tre olika grupperna
kunskapsspridning, utvecklingsprojekt och utlysningar samt undersokningar
och larande uppfoljning.

Inom grupperingen Kunskapsspridning har det genomforts:
e Seminarium: Innovationsstafetter
Seminarium: Re-New pé Kvalitetsméssan 2015
Seminarium: Innovationsdagen 2015 och 2016
Pilotutbildning: Innovationsledning for kommuner & landstinget i
Sérmland
Pilotutbildning: Politiskt ledarskap och innovation (2017)
Pilotutbildning: Tréna for innovation (2017)
Etablering av innovationssidor pa SKLs webb.
Tusen Tips - webbplats och app. (viren 2014-2016)
Pocketguide om innovation i offentlig sektor, vilken distribuerades
som en bilaga i tidningen Chef

Inom grupperingen Pilotutlysningar och utvecklingsprojekt har det
genomforts

e Forskarstodda ldrande nétverk i sjukvarden

e Innovationsledning i regioner

e Ledarskapslabbet pilot
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Inom grupperingen Undersdkningar och ldrande uppf6ljning har det

genomforts:

e Enkit och analys av innovation i statliga myndigheter.

e Enkit "offentlig sektor” i samarbete med tidningen Chef.

e Foljeforskning av “Forskarstodda ldrande nétverk i1 sjukvarden”. Hér
genomfordes dven en kvantitativ undersokning.

e Analys av genomforda utvecklingsprojekt

Harmed dverldmnar Vinnova sin slutredovisning i form av en rapport som
beskriver genomforda insatser och uppkomna resultat.

I detta drende har generaldirektor Charlotte Brogren beslutat. I den slutliga
handldggningen har Peter Lindel6f, Inger Gustafsson, Kristina Larsen och
Anna Bjurstrom deltagit. Cassandra Marshall har varit foredragande.

Charlotte Brogren

Bilagor:

Huvuddokument: Slutrapport Innovationsledarlyft for beslutsfattare for 6kad
formaga att bedriva innovationsarbete i offentlig verksamhet.

Bilaga 1.
Bilaga 2.

Bilaga 3.

Bilaga 4.
Bilaga 5.

Genomforda insatser inom uppdraget.

Forskarstott 1arande om pilotsatsningar for innovationsledning.
Slutrapport fran 6vergripande analys av tre utlysningar kring starkt
innovationsledning i offentlig verksamhet. Erik Jakobsson, november
2016.

Léarande for innovation inom hélso- och sjukvarden. En analys av
satsningen pa forskarstodda ldrande nétverk. Lennart Svensson,
oktober 2016.

Innovationschef i offentlig sektor. Chef, Guide 10, 2015.

Rapport fran kartldggning om ledning och organisering av innovation
i svenska myndigheter. KTH och Implement Consulting Group AB,
november 2016.
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Sammanfattning

Vinnova har av regeringen fatt i uppdrag att genomfora insatser som kan bidra till
ett innovationsledarlyft i offentlig verksamhet (se N2014/2618/FIN). Genom att
oka kunskapen om forutsittningar for innovation hos beslutsfattare och chefer ska
formagan att efterfrdga innovationer och bedriva innovationsarbete stérkas.
Regeringsuppdraget har pagétt mellan 2014-2016 med slutrapportering i
december 2016.

Inom ramen for uppdraget har Vinnova i nira samarbete med Sveriges Kommuner
och Landsting genomfort ett flertal aktiviteter for kunskapsspridning, men ocksa
ett antal utvecklingsinsatser som syftat till att 6ka kunskapen om och formégan att
systematiskt leda och organisera (for) innovation och fornyelse i offentlig
verksamhet. Ett annat viktigt inslag har varit att undersoka vad chefer i offentlig
verksamhet ser som forutsdttningar for innovation och innovationsférmaga.

Genomforda aktiviteter for kunskapsspridning har haft betydelse for att stiarka
innovationsledningsformagan, kanske sérskilt pa individniva, men ocksa for
utbyte av erfarenhet inom och mellan verksamheter. De utvecklingsprojekt
Vinnova finansierat genom tre pilotutlysningar har visat pa nya sétt att arbeta med
innovation och innovationsledning 1 offentlig verksamhet. Viktiga fordndrings-
processer har initierats i medverkande organisationer och utifrdn det resultatet kan
projekten betraktas som “’katalysatorer” for en pagaende verksamhetsforandring
och pa sikt 6kad formaga till innovationsledning.

En viktig frdga dr vad som over tid kan forvéntas bidra till hdllbara effekter i de
organisationer som genomfor insatser for att utveckla formagan till innovation.
Vad kan betraktas som kritiskt? Vad kravs for att fa igdng en kedjereaktion som
bidrar till att formégan att leda och organisera for innovation sprids till fler ledare
och medarbetare i offentlig verksamhet och dessutom vidmakthallas Gver tid?

Utmaningarna &r hér flera. Det handlar om att finga flera nivéer, inklusive den
politiska, det handlar om att stirka bestidllarkompetensen och organisationens
mottaglighet, det handlar om behovet av kompetensutveckling och konkret
kunskapsstod for att driva fordndring och utveckling, inklusive 6kad kompetens
vad géller upphandlingsregler och avtalsrelationer. Det handlar &ven om hur vi
utformar insatser for att pa basta sétt utveckla och sprida relevant kunskap om
innovationsledning genom samverkan mellan behovségare i offentlig sektor,
forskare och olika typer av intermediérer (sdsom tjansteutvecklare och
forskningsbaserade management konsulter).

P4 alla nivéer, i alla funktioner handlar det &ven om mod och lust — modet att vaga
experimentera och lusten till fordndring.
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1. Inledning

1.1 Uppdraget

Sverige behover en offentlig sektor som bidrar till en ekonomiskt, social och
miljoméssigt god samhéllsutveckling samt ett konkurrenskraftigt niringsliv.
Forméga att initiera och driva initiativ for fornyelse och innovation dr en viktig
forutséttning for att uppnd detta. Fordndring tar tid, men genom att systematiskt
utveckla formégan att leda och organisera for innovation kan offentlig verksamhet
stdrka sin roll som utvecklare, bestdllare och medskapare av systeminnovationer.

Vinnova har av regeringen fétt i uppdrag att genomfora insatser som kan bidra till
ett innovationsledarlyft i offentlig verksamhet (se N2014/2618/FIN). Genom att
oka kunskapen om forutsittningar for innovation hos beslutsfattare och chefer ska
formégan att efterfraga innovationer och bedriva innovationsarbete stdrkas i
offentlig verksamhet.

Regeringsuppdraget har pagatt mellan 2014-2016 med slutrapportering i
december 2016.

1.2 Utformning av insatser

Uppdraget betonar ett kunskapslyft, vilket gor att satsningar pa kunskapsspridning
och utbildning har prioriterats hogt. Dessutom fanns en ambition att prova nya
arbetssitt och insatsformer for att utveckla och sprida kunskap om innovations-
ledning i offentlig verksamhet. De insatser som genomforts kan sorteras i tre

grupper:

e Kunskapsspridning, for att kommunicera och sprida existerande kunskap
om innovation och innovationsledning till uppdragets méalgrupper.

¢ Pilotutlysningar och utvecklingsprojekt, for att utveckla och sprida
metoder och verktyg for innovationsledning och samtidigt prova nya
format och angreppssitt for Vinnovas arbete och insatser.

e Undersodkningar och larande uppféljning, for att kartlagga chefers i
offentlig verksamhet syn pd innovationsledning samt for att finga upp
lardomar fran genomforda pilotutlysningar och utvecklingsprojekt.

Totalt har 17 MSEK av Vinnovas anslag for 2015 och 2016 beviljats och fordelats
till projekt och aktiviteter inom ramen for regeringsuppdraget. Darutdver har
Vinnova under samma period beviljat finansiering for insatser med relevans for
innovationsledning i offentlig verksamhet motsvarande 50 MSEK (b la for
idéslussar, patientslussar och verklighetslabb).

1.3 Samverkan och dialog

Insatser inom ramen for uppdraget har planerats och genomforts i néra samarbete
med bland annat Sveriges Kommuner och Landsting (SKL). Arbetet har
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integrerats med och kompletterar de satsningar Vinnova redan bedriver inom det
strategiska omradet Innovationskraft i offentlig verksamhet och den 6verens-
kommelse om stirkt innovationsforméga i offentlig verksamhet som slutits mellan
Vinnova och SKL.

Med utgangspunkt i Vinnovas samarbetsavtal med Upphandlingsmyndigheten har
ett arbete for att identifiera behov av kunskapsunderlag och stodjande insatser
avseende innovationsupphandling initierats. Syftet dr att undanrdja hinder for
innovation som ror bristande kunskap om ramar och regelverk kopplat till
upphandling.

Information har utbytts mellan Vinnova och Socialstyrelsen avseende uppdraget.
Informationsutbyte har ocksé skett mellan Vinnova och Arbetsgivarverket
avseende insatser riktade mot statliga myndigheter.

1.4 Malgrupp

Inom offentlig sektor ryms verksamheter med vitt skilda logiker, mal, huvudman
och forutsittningar. Stora skillnader finns mellan kommuner, landsting och statlig
verksamhet, men dven inom dessa grupper. I uppdraget utpekas malgruppen hogre
tjdnstemin inom samtliga delsektorer och beslutsfattare pa politisk nivd inom
kommuner, landsting och regioner.

For att fa genomslag 1 de satsningar som initierades har respektive malgrupps och
organisations mognad, vilja och beredskap varit avgérande for urvalet. Forst och
framst for att kunna svara upp mot uppdragets tidplan, vilket forutsatte kort
startstricka bade for att initiera insatser och for att engagera deltagande parter.

SKL har varit en viktig part i arbetet pa flera sétt och inte minst som kanal till
maélgruppen. Det ndra samarbetet med SKL har ocksa inneburit att flertalet
insatser varit riktade mot beslutsfattare inom kommuner, landsting och regioner.

2. Genomforda aktiviteter 2014-2016

Detta avsnitt presenterar i ssammandrag vilka aktiviteter som genomforts inom
respektive gruppering. Langre fram 1 texten listas alla aktiviteter med uppgift om
antal deltagare och/eller beddmd riackvidd (se Tabell 1, s. 6). For mer detaljerad
beskrivning av de olika aktiviteterna, se bilaga 1.

2.1 Kunskapsspridning

De aktiviteter for kunskapsspridning som genomforts har tjénat flera syften. Det
har handlat om att 6ka kunskapen om vad innovationer och innovationsarbete kan
innebdra 1 offentlig verksamhet och hur ledare pa olika nivaer, inte minst politiker
och chefstjdnstemin, kan skapa forutsittningar for innovation. Det har ocksa
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handlat om att skapa utrymme for att lyssna till och reflektera 6ver goda exempel
och dela erfarenheter om hur innovationsarbete kan ga till i praktiken.

I samarbete med SKL har ett flertal motesplatser skapats och en konferensserie
har turnerat runt i landet under namnet “Innovationsstafetten”. Det har dven
genomforts aktiviteter for att anpassa och forpacka kunskap fran Vinnovas
tidigare satsningar inom omradet innovationsledning. Likasa har arbete bedrivits
for att samla och lyfta fram illustrativa exempel som har relevans for offentlig
verksambhet.

Tre pilotprojekt med syfte att prova format for att utbilda om innovationsledning
har initierats. Tva av dem handlar frimst om att ge deltagarna mojlighet att l4ra
genom att prova olika vetenskapligt baserade metoder och verktyg for innovation
i den egna verksamheten. Den tredje fokuserar pé politikens innovationsledning
och organiseras som en motesplats och labbmiljo for larande och erfarenhets-
utbyte mellan svenska och danska politiker.

2.2 Pilotutlysningar och utvecklingsprojekt

Inom ramen for tre pilotutlysningar har Vinnova finansierat 14 utvecklingsprojekt
som syftat till att stirka formégan att systematiskt leda och organisera for
innovation och fornyelse i offentlig sektor.

Med utlysningarna Ledarskapslabbet och Innovationsledning i regioner var
avsikten att stimulera bade efterfrdgan och utbudet av professionella tjanster for
innovationsledning. Utlysningen finansierade projekt dér aktorer fran kommuner
respektive regioner tillsammans med tjansteutvecklare (ofta konsulter) och
forskare utvecklat metoder och verktyg som stod for ledning och organisering av
innovationsarbete.

P4 sikt forvéntas insatserna bidra till fler tjdnsteproducenter som utvecklar och
erbjuder vetenskapligt baserade metoder och verktyg for innovationsledning. De
offentliga aktdrer som deltar i projekten forvintas 6ka sin forméga att efterfrdga
relevanta tjanster och omsétta dessa for att stirka den egna innovationsformégan.

Den tredje utlysningen, Forskarstodda ldrande nitverk i sjukvérden, syftade till att
prova larande ndtverk som form for strukturerat erfarenhetsutbyte och kollegialt
larande kring utmaningar for fornyelse och innovationsarbete. Satsningen
finansierade fem nitverksprojekt, som vart och ett av dem drevs av en forskar-
milj6 med redan upparbetade och néra relationer till de sjukvirdsorganisationer
som deltog. Mélgrupp for nédtverken var chefer och ledare med ett sirskilt ansvar
for processer och stodjande strukturer for verksamhetsutveckling och innovation.

2.3 Undersokningar och larande uppfoljning

Tva kvantitativa undersokningar av innovationsarbete har genomforts. Den ena
riktades till chefer inom offentlig sektor generellt, den andra till ansvariga for
innovationsarbete i statliga myndigheter. Tva omstindigheter gjorde att vi valde
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att studera statliga myndigheter ndrmare. For det forsta, sé forvéntas flera
myndigheter att gora skillnad genom att ta vara pa mdjligheter med innovations-
arbete. For det andra, det dr den delsektor inom offentlig sektor som Vinnova har

minst erfarenhet av att arbete med.

I syfte att finga upp lardomar frén de pilotutlysningar och utvecklingsprojekt som
beskrivs ovan (pkt 2.2) har en ldrande uppf6ljning genomforts av en fristdende

aktor (Apel AB, se bilaga 2).
2.4 Genomforda aktiviteter — en oversikt
Tabell 1. Genomforda aktiviteter 2014-2016

Kunskapsspridning

Seminarium: Innovationsstafetter

Rackvidd
(Antal deltagare /unika besokare)

550 (18 tillfallen)

Seminarium: Re-New pa Kvalitetsmissan 2015

100

Seminarium: Innovationsdagen 2015 och 2016

580

Pilotutbildning: Innovationsledning féor kommuner & landsting i
Sérmland

Totalt 25. Innovationsledare,
chefer och politiker.

Pilotutbildning: Politiskt ledarskap och innovation (2017)

10 politiker (pilot)

Pilotutbildning: Trana for innovation (2017)

2 pilotkommuner, 8-15 deltagare
per kommun.

Etablering av innovationssidor pa SKLs webb.
www.skl.se/innovation

1500 unika besokare Q1/Q2
2015

Tusen Tips - webbplats och app. (varen 2014-2016)

Ca. 3800 sidvisningar/man

Pocketguide om innovation i offentlig sektor, vilken
distribuerades som en bilaga i tidningen Chef (se bilaga 4)

Utvecklingsprojekt

Forskarstodda larande natverk i sjukvarden

53 000 chefer direkt och
(Ytterligare 60 000 ex.
distribuerade i olika
sammanhang)

5 natverksprojekt (52 org.)

Innovationsledning i regioner

4 projekt (totalt 24 org.)

Ledarskapslabbet pilot

Undersokningar och larande uppféljning

Analys av genomforda utvecklingsprojekt.

4 projekt (totalt 8 org.)

Rackvidd
(Antal respondenter)

Se bilaga 2

Foljeforskning av "Forskarstodda larande natverk i sjukvarden”.
Har genomfdrdes dven en kvantitativundersokning.

56 (av 66 mojliga respondenter).
Se bilaga 3

Enkat "offentlig sektor” i samarbete med tidningen Chef.
Resultaten redovisas i ovan nimnda pocketguide.

1189 (chefers svar).
Se bilaga 4

Enkét och analys av innovation i statliga myndigheter.

113 (myndigheters svar).
Se bilaga 5
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3. Resultat och effekter

3.1 Kunskapsspridning

Det ar framforallt tjainstemdn i kommuner, landsting och regioner som har natts av
de insatser for kunskapsspridning som utvecklats och genomforts inom ramen for
uppdraget. Det dr ocksa den malgrupp Vinnova sedan tidigare har upparbetade
kontakter med, som sokande i olika program och utlysningar.

Flera av de genomforda aktiviteterna har riktas till enskilda individer, som en
mojlighet att inspireras och utveckla den egna kompetensen. Satsningen
Innovationsstafetten har ddremot tagit ett bredare grepp genom att ge mojlighet
for flera i samma kommun (totalt 500 personer) att reflektera dver och arbeta med
frdgor som ror kommunens innovationsformaga. P& motsvarande sétt har
utbildningsinsatsen som riktas till kommuner och landstinget i S6rmland
involverat flera personer frdn samma organisation. Dessutom har man riktat sig
till bide tjdnstemén och politiker.

SKL har som ett resultat av bland annat Innovationsstafetterna uppfort en
webbplats och faktabank som byggs ut allt eftersom. Hir samlas och sprids
kunskap om innovation och innovationsledning i och for offentlig sektor, sdsom
publikationer, illustrativa exempel och praktikfall och statistik (skl.se/innovation).
Webbplatsen har dven publicerat resultat fran projektet Tusen Tips for Innovation,
som darmed fatt bredare spridning.

I samarbete med tidningen Chef har en pocketguide tagits fram och distribuerats
med tidningen och lagts upp i ett digitalt format pa deras webb. Pocketguiden har
dven delats ut pd ett flertal konferenser.

Formatet f6r utbildningen Tréna for innovation har utvecklats under 2016, men
genomfors forts under 2017. Vad vi vet idag ar intresset fran kommunerna att
delta mycket stort. Aven satsningen Politiskt ledarskap och innovation genomfors
under 2017. I programmet bereds svenska politiska ledare mojlighet att 14ra och
utbyta erfarenheter kring “’politikens innovationsledning” tillsammans med
politiska ledare frdn Roskilde i Danmark. En pdgdende utmaning &r i detta fall att
hitta politiker som har mojlighet att delta.

3.2 Pilotutlysningar och utvecklingsprojekt

Uppf6ljning av resultaten fran utvecklingsprojekt i satsningarna Innovations-
ledning i regioner och Ledarskapslabbet visar att nya tjdnster for att stirka
formagan till innovationsledning eller system for att hantera innovationsprocesser
har utvecklats. Som exempel kan ndmnas att konsultforetaget Evry tillsammans
med Norsjo kommun i Vésterbotten utvecklat en prototyp till ett uppskattat



8(12)

2016-12-02
Dnr: 2014-03928

bridspel, ”Tink om™!, for att 6ka och utveckla personalens delaktighet i
forindringsarbete. Ett annat exempel ir projektet Skarp Innovation? inom
satsningen Innovationsledning i regioner, som utvecklat utbildningsmaterial och
praktiska verktyg for att engagera medarbetare och skapa béttre resultat i
innovationsarbetet.

Tjansteutvecklare som deltagit 1 satsningarna vittnar om att de stéarkt sin
kompetens om innovation i offentlig verksamhet genom medverkan i projekten
och kan framover forvintas utveckla tjdnster med storre relevans for malgruppen.

Det dr dnnu for tidigt att uttala sig om i vilken utstrackning tjédnsterna har bidragit
eller kan komma att bidra till 6kad innovationsférméga i kommuner eller regioner,
utdver vad som skett i de enskilda projekten. Vi har dock tydliga exempel som
visar att nagra tjdnster har haft betydelse och varit till nytta for verksamheten 1
deltagande organisationer under projekttiden.

Satsningen pa ldrande nétverk i sjukvarden har visat att forskarmiljoer som arbetar
néra praktiken kan bidra med ett effektivt stod for ldrande och dkad innovations-
formaga. Effekter kan tydligt utldsas pa individniva. Deltagarna har fatt 6kade
kunskaper, en vidgad forstaelse och stod i det egna utvecklings- och fornyelse-
arbetet. Det organisatoriska ldrandet av insatsen dr mer osdker. Det moter
utmaningar sasom, otydlig forankring i ledning och linje, svarigheter att formulera
verksamhetens behov inom omradet samt begriansad kapacitet att omsétta kunskap
1 nya, héllbara arbetssitt och processer.

Satsningar dir forskare och deltagare ldr tillsammans baserat pa konkreta
utvecklingsarbeten i de deltagande organisationerna stiller krav pd en kompetent
ledning och organisering av samverkan mellan parterna. Utvecklingsinriktade
forskarmiljoer med sérskilt intresse for innovation och innovationsforméga i
offentlig verksamhet kan fylla denna funktion. Ett problem é&r att sédana miljoer
inte ar sd minga. Mojligen skulle samverkan mellan de miljder vi har identifierat
kunna utvecklas till en nationell nod eller innovationssystem. Vinnovas satsning
pa ldarande nétverk i sjukvarden har skapat ett embryo till en sddan samverkan
mellan olika forskarmiljoer pa nationell niva (se vidare bilaga 3).

3.3 Undersokningar och larande uppfoljning

De tva enkéter som riktades till chefer inom offentlig sektor generellt, respektive
till ansvariga for innovationsarbete inom statliga myndigheter har medfort att
drygt 1300 chefer inom offentlig sektor reflekterat kring forutsattningarna for

! http://affarsliv.norran.se/491093/norsjo-kommun-har-utvecklat-bradspel-som-okar-delaktigheten

2 http://skarpinnovation.se/skarp/
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innovation och innovationsledning i sina respektive organisationer (se vidare i
bilaga 4 och 5).

Undersokningarna visar samstdmmiga resultat nér det giller upplevda hinder for
att arbeta med innovation, ndmligen brist pa tid och ekonomiska resurser. Bland
de som skattat den egna organisationsformégan som 14g uppgavs “’brist pa
kunskap om hur man faktiskt gor” som ett dominerande hinder.

Hogre chefers svar skilde sig frdn mellanchefers svar. Toppchefer skattade den
egna organisationens innovationsformaga hogre dn vad mellanchefer gjorde. Av
detta kan tva slutsatser dras 1) fortsatta insatser for bor rikta sig mot mellanchefer
och/eller 2) det finns goda skél att prioritera insatser som involverar flera nivaer
av ledningsskikt, inklusive den politiska nivan.

I enkdtundersokningen riktad till statliga myndigheter med forvaltningsansvar
illustreras den brokighet och variation som finns hos svenska myndigheter
avseende innovationsarbete. Variationen &r stor badde mellan och inom
myndigheter nér det géller att ha ett medvetet eller riktat innovationsarbete. Nér
det 1 regleringsbrevet uttryckts att myndigheten ska arbeta med innovation har det
resulterat i 0kad aktivitet och i det flesta fall ett sérskilt organiserande av
innovationsarbetet. Andra centrala drivkrafter utgors av digitaliseringens hot och
mojligheter samt strévan att anta mer av ett “utifrdn och in” perspektiv, d.v.s. att i
hogre grad arbeta utifran kunders, brukares eller andra anviandares perspektiv
snarare dn personalens eller organisationens perspektiv.

I intervjuer med representanter for statliga myndigheter pekas ledarskapet ut som
kritiskt for ett framgangsrikt innovationsarbete. Enkéten visar dock att det inte ar
bristen pa stod fran ledningen som hindrar. Snarare visar undersékningen att
innovationsarbetet inte &r tydligt ”ledd av ndgon” och att kunskapen om hur man
leder innovationsarbete inte dr si utvecklad (se vidare bilaga 5).

Det stod som efterlyses varierar fran att man 6nskar medvetandegoéra behovet av
innovation och fornyelse, till att man 6nskar stod for ett mer strukturerat och
systematiskt sétt att arbeta med innovation frén id¢ till implementering. Detta
forstiarker bilden av att mognaden, men ocksé behovet varierar inom myndigheter
och insatser for att stimulera innovation behdver anpassas till detta.

4. Reflektioner

En viktig frdga &r vad som Over tid kan forvéntas bidra till héllbara effekter i de
organisationer som genomfor insatser for att utveckla formagan till innovation.
Vad kan betraktas som kritiskt? Vad krévs {or att fa igdng en kedjereaktion som
bidrar till att formagan att leda och organisera for innovation sprids till fler ledare
och medarbetare i offentlig verksamhet och dessutom vidmakthéllas 6ver tid?
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4.1 Kritisk massa

Vi vet fran forskning att det dr svart att med korta, avgridnsade utvecklingsinsatser
och interventioner astadkomma langsiktiga effekter i verksamheter. Det kriavs mer
an de enskilda projekten for att né kritisk massa. Det forutsétter att individer som
deltar har mgjlighet att tillimpa vad de lért i sitt arbete, men ocksa att det finns
beredskap for att sprida den vidare till andra medarbetare och organisationer.

Vidare ar offentligt finansierad verksamhet inte en homogen grupp. Variationen
mellan organisationers mognad for innovation &r i dag stor. I praktiken innebdr
det att satsningar for att 6ka innovationsforméagan inom offentlig sektor behover
”mognadsanpassas” och utformas pé olika sétt for olika organisationer eller
delsektorer. Eftersom mognaden for innovation dven varierar inom organisationer
kan metoder och verktyg for att skatta den egna organisationens mognadsgrad
vara till hjalp for att avgora vilka steg mot 6kad innovationsformaga som behdver
tas.

Av vara satsningar framstér det tydligt att en stark(are) forankring i ledning
(inklusive den politiska) och linje dr en forutséttning for att dra nytta av olika
initiativ med sikte pa att utveckla formagan till innovation.

Chefer och ledare som, atminstone i teorin, dr nyckelpersoner for att forédndring
ska ske dr dock ofta stressade och splittrade och har svért att delta i utvecklings-
processer kring innovationsledning. Som tema och omrade &r innovationsledning
fortfarande obekant for ménga och ryckt ur sitt ssmmanhang kanske allt for smalt.
Mojligen kan engagemanget littare fangas om utvecklingsinsatserna genomfors i
anslutning till andra satsningar (t.ex. insatser for att stirka en viss profession) eller
kopplas till processer och projekt som redan pagér (t.ex. sérskilda stadsbyggnads-
projekt, utvecklings- och forandringsarbete med utgdngspunkt fran kvalitets-
register i sjukvérden).

Genomgéende kan vi konstatera att de insatser och insatsformer vi utvecklar
behdver anpassas till olika behov och syften. Till exempel behdver vi genomfora
satsningar som skérskddar och 1 hdgre grad tar hénsyn till de hierarkiska nivaerna
med politiker, hogre tjdnstemén och sakansvariga. Detta parallellt med satsningar
som nar medarbetare pd samma nivd och/eller inom samma profession.

En annan ldrdom fran de olika aktiviteterna ar behovet av samordning pé nationell
niva for att ta hand om projektresultat pé olika sétt och sedan sprida dem pa olika
konferenser och métesplatser, i1 utbildningar, i strategiska diskussioner och i den
offentliga debatten. SKLs roll och vart samarbete utgor en viktig plattform for att
na ut tillrdckligt brett, s att kritisk massa kan uppnas.

4.2 Kultur och kapacitet

Politikens och tjanstemannaledningens initiativ, styrning och ledarférmaga,
tillsammans med en tilldtande kultur och milj6 déar misslyckanden accepteras lyfts
aterkommande fram som de framsta drivkrafterna for innovation i offentlig
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verksamhet. Lika frekvent aterkommer behovet av bestéllarkompetens och
mottagarkapacitet som viktiga forutsittningar.

Bestéllarkompetens innebdr bland annat att offentlig verksamhet behdver utveckla
sin formaga att leda processer for att forsta och generera beskrivningar av
framtida behov. Nér det géller innovationsledning handlar det om att kunna
beskriva behoven av organisatorisk fornyelse, kompetensutveckling och
kunskapsstod for att 6ka forutsittningarna och stirka formagan till innovation.

I detta sammanhang kan vi dven reflektera 6ver hur HR-funktionens framtida roll
och bidrag som aktor nér det géller bestallarkompetens inom ledningsomradet bést
tas tillvara. Dessutom, mot bakgrund av de stora omstéllningar som sker inom
offentlig sektor, t.ex. att kommunsektorn forvéntas rekrytera mer an 500 000
medarbetare till 2023, har HR-funktionen en viktig roll {or att pdverka inflodet av
framtidens innovationsledare.

Mottagarkapacitet, eller mottaglighet, handlar om i vilken grad en organisation
har forméaga att forstd och ta till sig ny teknologi eller nya arbetssitt. Genom att
sakerstdlla att det finns deltagare fran olika organisatoriska nivaer och funktioner
med 1 utvecklingsprojekten kan forutsittningarna for mottaglighet stirkas. Dartill
ar tillrackliga legitimitet, resurser och utrymme for langsiktigt utvecklingsarbete
viktiga forutsittningar. Att forstd vilka hinder som finns och hur de kan
Overbryggas ar ocksé avgorande — da dr vi ater tillbaka i behovet av en mer
utvecklad bestdllarkompetens.

4.3 Kompetensutveckling och kunskapsstod

Den 6vergripande bilden &r att det finns ett betydande behov av insatser for
kompetensutveckling. Det handlar om (innovations)ledningskompetens for att
stimulera och stodja innovation. Det handlar ocksd om behov av konkreta metoder
och verktyg for att utveckla innovationsstrategier och praktiskt verkstélla
beslutade innovationsprojekt.

Innovation i och for offentlig verksamhet forutsétter ofta samverkan mellan
privata och offentliga aktorer. Ett omrdden som kan stjédlpa ett utvecklingsarbete
ar osdkerheten kring de juridiska aspekter som uppkommer i samverkansrelationer
mellan det offentliga och privata.

Att gora rétt och finna 16sningar for samverkan med externa aktorer tar tid och
energi. Det handlar om att gora ritt i forhallande till LOU och statsstodsregler.
Det handlar ocks&d om hur man avtalar om affarsvérde och dgarskap i samut-
vecklade tjanster och produkter, t.ex. i sSamverkans- och partneravtal. Saval
offentliga som privata aktorer behdver battre kompetens och stod for att undanrdja
de hinder och osdkerheter man idag upplever i detta avseende och utveckla
strategier for att hantera det som inte pa enkelt sétt kan undanrojas.
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Atgiirder behovs for att utveckla detta stdd. Vinnovas och Upphandlings-
myndighetens dverenskommelse om samverkan inom innovationsupphandling
skapar forutsittningar for gemensamma insatser for detta. Aven om ramen for
overenskommelsen med SKL om stérkt innovationsforméga finns exempel pé
olika juridiska fragor som aktualiserats vid innovationsarbete. Ett sddant exempel
ror s.k. fribrev som mojliggor for offentliga arbetsgivare att skapa dkade
mojligheter for att anstillda att jobba med sina potentiella innovationer pé eller
utanfor arbetstid. SKL har samlat olika exempel pé fribrev m.m. pa sin webbplats
sd att dess medlemmar och andra littare kan nyttiggdra dem.

4.4 Forskningens och forskarens roll

Vinnova menar att det finns en styrka och potential i att sprida och nyttiggora
forskningsbaserad kunskap om innovationsledning genom att pa olika sétt
involvera forskare och forskningsmiljoer i utvecklingsprojekt 1 offentlig
verksambhet.

SKLs undersdkning om forutséttningar for innovation i offentlig sektor 2015 visar
att det 4r mycket vanligare med regelbundet samarbete med akademin i de storre
kommunerna®. Vi kan formoda att det ér ett monster som giller for offentlig
verksamhet generellt, d.v.s. att stora organisationer i storre utstrackning har
kapacitet att inleda och underhilla relationer med forskare och forskarmiljoer. Var
uppfattning dr dessutom att monstret blir mer patagligt nér vi pratar om samarbete
for att utveckla formagan till att leda och organisera for innovation.

Viéra insatser kan bidra till att 6ka forutsédttningarna for samverkan mellan
akademi och offentlig verksamhet. Vi kommer dock inte forbi det faktum att
antalet utvecklingsinriktade forskarmiljéer inom omradet innovationsledning for
offentlig verksamhet idag ar begrénsat.

Med satsningarna Innovationsledning i regioner respektive Ledarskapslabbet har
avsikten varit att utveckla vetenskapligt baserade tjdnster fér innovationsledning
for att ”véxla upp” spridning och nyttiggdrande av innovationsledningskunskap.
Fran dessa satsningar har vi lart att vi behdver klargora rollerna och utveckla
formerna for samspelet mellan tjansteutvecklare och forskare. Pa det hela taget
behover vi ldra oss mer om “’intermedierande” funktioner och organisationer (t ex
forskare, institut, forskningsbaserade managementkonsulter) som kan bidra till
utveckling och spridning av innovationsledningskunskap.

3 Sveriges kommuner och Landsting (2016). Forutsittningar for innovation 2015.
Enkitundersdkning om kommuner, landsting och regioners syn pé innovationsfragor.
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Det yttersta syftet med denna insats har varit att stodja Sveriges kommuner och
landsting (SKL), en central aktor pa omradet, i att skapa och sprida
kunskapsunderlag om innovation och innovationsledning till offentlig
verksamhet. Ett viktigt syfte har varit att langsiktigt paverka SKL att i dn storre
utstrickning integrera innovationsfragor i sina befintliga utbildningar,
konferenser och digitala kanaler.

Den primédra mélgruppen for insatsen var chefer och politiker inom SKLs
medlemsbas.

I samverkan med SKL har seminarier med titeln "Innovationsstafett"
genomforts i 18 kommuner och landsting, med ett sammanlagt deltagande av
550 chefer och politiker (med en stark tonvikt pa chefer).

Innovationsstafetten har varit ett omfattande program. Varje enskild kommun
erbjods en halvdag med inspirations- och kunskapshojande foreldsningar.
Forst, en introduktion av vad innovationer &r, varfor de beh6vs samt hur chefer
kan leda sina verksamheter for att stodja innovation och innovationsarbete.
Direfter en mojlighet till fordjupning inom omradena anvindarkraft,
medarbetarkraft och samverkanskraft. For innehallet i foreldsningarna stod
bl.a. SKL, experter pa Vinnova, forskare samt politiker och chefer fran andra
kommuner och/eller landsting dn den dér stafetten holls.

Insatsen har resulterat i ett antal konferenser och métesplatser:

18 Innovationsstafetterna, totalt 550 deltagare,

SKLs innovationsdag 2015

SKLs och Vinnovas gemensamma innovationsdag 2016

SKLs befintliga toppledarprogram har forstarkts med en tvadagars-
modul om innovation och kreativitet.

Dessutom har SKL som resultat av denna insats samlat och forpackat innehall
kring innovation och innovationsledning som idag sprids via den egna
webbplatsen. Hér kan bl a nimnas:

e Filmer
e Rapporter
e Goda exempel

Statistik: 1500 unika besokare (ht 2015)
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Det fanns flera syften med framtagningen av skriften ”Innovationschef i
offentlig sektor”.

Syfte 1: Att sprida kunskap om innovation och innovationsledning inom
offentlig sektor genom att presentera konkreta exempel.

Syfte 2: Att via en enkdtundersékning fa en bild av chefers uppfattning om sina
organisationers innovationsférmaga och vad som hindrar ett 6kat fokus pa
innovation.

Syfte 3: Att via samma enkétundersokning fa chefer inom offentlig sektor att
reflektera 6ver innovation.

Huvudsaklig mélgrupp for insatsen var chefer inom offentlig sektor.

Skriften ”Innovationschef i offentlig sektor” togs fram av tidningen Chef med
stod av skribenter, forskare och experter inom omradet. Enkéten utvecklades
pa vetenskaplig grund, skickades till tidningens prenumeranter och besvarades
av 1189 chefer inom offentlig sektor. Fem exempel pé innovationsprocesser
inom offentligsektor beskrevs pa basis av intervjudata och dokumenterades.
Urvalet av exempel gjordes bland annat med stod av SKL. Dessa tillsammans
med enkitresultaten presenterades i skriften som distribuerades via flera olika
kanaler, via web, till papperstidningsprenumeranter, i nyhetsbrev och i
samband med konferenser och seminarier riktade till malgruppen.

- 108 000 chefer att fatt skriften som en bilaga till pappersversionen av
tidningen Chef. Av dessa var 38 000 chefer inom offentlig sektor Ca
300 000 chefer har haft mdjlighet att ta del av motsvarande information
via tidningens nyhetsbrev. Ytterligare 15 000 exemplar av skriften har
spridits vid seminarier och konferenser.

- Under sju veckor presenterades innehallet i skriften tillsammans med
ytterliga information pa temat pa Chefs hemsida och var tillgidngligt &ven
for icke-prenumeranter. Drygt 800 unika besokare har registrerats.

- 1189 chefer besvarade enkatens 27 fragor kring hinder for innovation och
skattade sin organisations innovationsformaga.

- Spridning av kunskap om innovation inom offentlig sektor har dven skett
till chefer inom privat sektor.

- Resultatet av enkéten dterfinns i skriften som dr bifogad. Valda delar av
resultatet presenteras i rapporten under rubriken resultat.
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FoU i Sormland (FoUiS) genomfor i samarbete med Regionforbundet
Sormland och Mailardalens hogskola en uppdragsutbildning i innovations-
ledning for chefer, innovationsledare och politiker i kommunerna och
landstinget i Sormland.

Syftet ér att individer pa olika organisatoriska nivier i kommunerna och
landstinget ska utveckla sin innovationskompetens och pa sikt bidra till att 6ka
den organisatoriska formagan till innovation i de medverkande
organisationerna.

- Chefer forvéntas oka sin forstaelse for sambandet mellan organisationens
strukturer, processer och kreativa/innovativa processer.

- Innovationsledare forvéntas tilldgna sig verktyg och metoder (med
utgangspunkt i tjanstedesign och brukarfokus) for att kunna stodja
medarbetare i fornyelse- och innovationsarbete.

- Politiker forvintas 6ka sin forstaelse for verksamheternas behov, sa att
strategier och beslut grundas i kunskaper om innovationsarbete i
praktiken.

Utbildningens malgrupp utgors av chefer, utvecklingsstrateger, kvalitets-
ansvariga, (projekt-)ledare och politiker.

Mailardalens hogskola genomfor utbildningen under ett ar, med start i mars
2016 och avslut i januari 2017.

Deltagare sammankallas till workshops cirka var tredje vecka. Under
projekttiden genomfors sammanlagt 10 workshops. De deltagare som é&r
innovationsledare deltar vid varje workshoptillfdlle och chefer vid vartannat.
Varje organisation har ett eget innovationsprojekt med sig in i utbildningen
som de arbetar med mellan utbildningstillfillena.

Fran varje organisation deltar 2-5 personer. Totalt deltar 25 personer, exklusive
de politiker som enbart deltar vid det forsta och sista workshoptillfallet.

Forvintade effekter av utbildningen ar bland annat:
- att deltagare pé olika organisatoriska nivaer utvecklat sina innovations-
kompetenser och bidrar till férdndrade arbetssétt

- att chefer och innovationsledare har fatt verktyg och metoder att stodja
medarbetarna i sitt dagliga idéarbete

- att medverkande organisationer effektiviserat arbetet med att etablera en
innovativ kultur.

- att ndtverk for utbyte av erfarenheter kring innovationsarbete utvecklas.
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Under varen 2016 genomforde SKL intervjuer med sex ledande politiker.
Dessa samtal visar att innovation och innovationsledning alltfor sidllan dr uppe
pa den politiska dagordningen. Det finns ett uttalat behov av arenor for
erfarenhetsutbyte men ocksa av pafyllnad av kunskap fran forskning och
larande exempel i andra lander.

Projektet Politiskt ledarskap och innovation syftar till att synliggora politikens
innovationsledning samt att inspirera och hdja kunskapen hos politiker kring
vérdet av att arbeta med innovationsledning. Det finns &ven en tydlig ambition
att stodja praktisk handling genom att visa pa verktyg och metoder...

Ett tiotal kommunalrad, landstingsrad och regionrad erbjuds att delta i
satsningen. Forutom personligt engagemang har organisationens storlek och
geografiska lage samt tidigare eller padgdende medverkan i satsningar for att
oka innovationsformégan (t.ex. i satsningar som Innovationsstafetten och/eller
Idéslussar) betraktats som viktiga urvalskriterier for att erbjudas mojlighet att
delta.

Projektet genomfors delvis pa plats i Danmark (i anslutning till Vélfardens
Innovationsdag 2017, i Kopenhamn). I samarbete med politiska ledare frén

Roskilde skapas en métesplats och labbmiljo for larande och erfarenhetsutbyte.

Har ges svenska politiska ledare en mojlighet att 14ra av andra politiska ledares
erfarenheter, metoder och verktyg. Utifran dessa lirdomar ska gruppen arbeta
med att ta fram utvecklingsidéer att testa pd4 hemmaplan.

Projektet startade i oktober 2016 och utbildningen genomfors under varen
2017.

Forvintat resultat pa kort sikt ér att:
- minst 10 politiska ledare har deltagit i en larresa under januari 2017.
- Deltagande politiker har provat lairdomar och utvecklingsidéer pa
hemmaplan
- en handlingsplan for hur SKL ska fortsétta arbetet for att stirka
innovationskraften hos politiska ledare (politikens innovationsledning)
har tagits fram.
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Tréna for innovation syftar till att utveckla och genomfora en forsta “’pilot” av
ett upplevelsebaserat program for att stirka chefers (i kommuner) formaga att
leda och organisera for innovation. Malet ar att deltagarna utvecklar sin
innovationsledningsformaga utifran den egna vardagen och praktiken, savél
individuellt som i grupp.

Erfarenheter fran programmet utgor dven grund for Sveriges kommuner och
landstings (SKL) framtida utveckling av utbildning och andra stddinsatser for
ledare inom kommuner, landsting och regioner.

Tvéa pilotkommuner med 8-15 deltagare/kommun (kommunchefer eller
motsvarande), som stér infor eller har paborjat ett arbete for att hoja sin
innovationsformaga erbjuds att delta i programmet. Avsikten ar att nd
organisationer som har en uttalad ambition kring innovation och
innovationsledning och dir programmet kan utveckla ledarrollen och bidrar till
ett kollegialt larande i ledningsgruppen.

Programmet bygger pa upplevelsebaserat ldrande under handledning. Det
bestar av tva utbildningsdagar i workshopformat med ett forberedelsemoment
samt en mellanperiod pa fyra till atta veckor, d& deltagarna forvintas prova vad
de lart sig.

SKL &r huvudman for programmet, som utvecklas och genomfors av tva
erfarna innovationsforskare och ledarskapskonsulter. Det dr ocksa SKL som
forvaltar resultatet som en del av forbundets verksamhetsutveckling relaterad
till stod och utbildning for ledare inom kommuner, landsting och regioner. Om
resultatet faller vél ut dr avsikten att “paketera” upplagget och gora det
tillgangligt for fler tjansteutvecklare.

Forvéntade resultat av satsningen pa kort sikt ar:

- deltagarna utvecklar sin innovationsledningsforméga utifran sin vardag
och praktik, savil individuellt som i grupp.

- erfarenheterna bidrar till SKLs utveckling av stéd och utbildning for
ledare inom kommuner, landsting och regioner
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Utveckling av attraktiva innovationsmiljoer i regioner stiller stora krav pa
ledning och organisering av fornyelse och tillvixtarbete. Det innebér stora
utmaningar for alla de (inom politik, néringsliv, offentlig sektor och akademi)
som praktiskt ska driva och processleda innovationsarbetet i dessa miljoer.

Syfte och mal med insatsen har varit att paverka efterfragan och oka utbudet av
professionella tjanster for process- och innovationsledning for utveckling av
attraktiva innovationsmiljder i regioner.

Utlysningen riktades till aktdrer som tillsammans avség att utveckla tjanster for
framgangsrik innovationsledning i regioner. Aktorerna var individer som
arbetar med strategiska fradgor som ror satsningar pa innovationsmiljoer i
regioner samt processledningar i innovationsmiljoer (behovsigare).

En annan viktig mélgrupp for insatsen var tjédnsteutvecklare med ambition att
utveckla och i framtiden kommersialisera tjanster for innovationsledning,
sadsom t.ex. management- och organisationskonsulter, analysforetag och foretag
som utvecklar IT-baserade verktyg for innovationsledning (intermediérer).

For att frimja anvéndningen av forskningsbaserad kunskap inom omrédet
premierades dven samarbete med forskningsutforare, dvs. hogskola, universitet
eller institut.

Bidrag gavs till fem samverkansprojekt som engagerade minst tre behovséigare
(t.ex. en region, en lansstyrelse eller en Vinnvéxtmiljo) och minst tre
tjansteutvecklare. Agare och koordinator for projekten var behovsigarna.

Inom ramen for projekten utvecklades och prévades tjansteprototyper for
innovationsledning pa operativ och strategisk niva. I viss man genomfordes
aktiviteter for att stdrka forutsattningarna for framtida samarbete, lansering och
kommersialisering av de tjanster som utvecklats.

I syfte att underléitta utbyte av kunskap och erfarenheter mellan de finansierade
projekten har Vinnova sammankallat till gemensamma erfarenhetsseminarier
under projekttiden.

De medverkande regionerna har genom insatsen fatt mojlighet att kraftsamla
och forstirka pagiende arbete med att systematisera innovationsprocesser och
innovationsledning. Nya tjénster och idéer till tjinster har ocksa utvecklats
under projekttiden.

Projekten har bidragit till att nya samarbeten inletts och viktiga processer inom
omradet startats upp. Det ar for tidigt att uttala sig om de langsiktiga effekterna
av satsningen i termer av dkad innovationsférméga i regionala
innovationsmiljoer och starkt konkurrenskraft hos svenska tjansteproducenter
inom omradet innovationsledning. For mer information, se bilaga 2.
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Det yttersta syftet med insatsen har varit att 6ka utbudet av professionella
tjénster for innovationsledning. Med ledarskapslabbet skapades en arena for
samarbete mellan tjansteutvecklare, behovsdgare och forskare for att:

- Stimulera till utveckling och anvindning av forskningsbaserad kunskap
om innovationsledning.

- Frédmja samverkan och kunskapsutbyte mellan tjénsteutvecklare,
behovségare och forskare.

- Stodja tjansteutvecklare i deras arbete med att utveckla tjanster och
erbjudanden for innovationsledning.

Pa sikt forvintas insatsen bidra till att organisationer i offentlig sektor fa
tillgang till metoder, modeller och verktyg for innovationsledning, anpassade
for de forutséttningar som géller for offentlig verksamhet.

Malgrupp for insatsen var tjansteutvecklare (foretriadesvis ledarskaps- och
organisationskonsulter) och kommuner.

For satsningen engagerades dven forskare med sarskilt intresse for och
kunskap om innovationsforméga i offentlig verksamhet som kompetensstod.

Vinnova genomforde i samarbete med SKL en utlysning med erbjudande om
ekonomiskt bidrag och kunskapssupport till tjdnsteutvecklare som stod for
deras utveckling av tjanster for innovationsledning och dkad
innovationsférméga med relevans for offentlig verksamhet.

Tjansteutvecklare beviljades bidrag om 500 000 kr vardera for att under drygt
ett ar utveckla innovationsledningstjénster for de kommuner (behovségare)
som deltog i Ledarskapslabbet. Kommunerna bekostade sjilva sin insats i
projekten.

Totalt beviljades fyra projekt bidrag om 500 000 kr. Projekttid fran mars 2015-
maj 2016.

Deltagare fran medverkande kommuner har fatt upp 6gonen for mdjligheten att
stdrka sin formaga till innovationsledning och utsikterna att gora med stod av
tjansteutvecklare. Nya insikter och en storre fordndringsvilja har vickts.
Projektet har inneburit larande och utveckling for tjansteutvecklarna.

Tjénsteutvecklarnas portfolj av tjanster for innovationsledning har utvecklats
eller anpassats — nya tjanster och/eller tjdnsteprototyper har utvecklats.

Det har varit svart att realisera idén om att ”ladda” tjansteutvecklarnas tjanster
med forskningsbaserad kunskap. Lardomar frén samverkan mellan forskare
och tjansteutvecklare ar ett viktigt underlag for framtida utveckling av insatser.
For mer information, se bilaga 2.
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Utlysningen hade fyra 6vergripande syften:

- att oka ledares, chefers och andra nyckelaktdrers formaga att leda
innovations- och fornyelseprocesser inom hélso- och sjukvéard.

- att utveckla organisatoriska forutsittningar fér innovation och férnyelse
inom hélso- och sjukvérdsorganisationer.

- att bidra till utveckling och spridning av innovativa vardprocesser,
organisationslosningar, arbetssétt, managementmodeller och
tekniklosningar.

- att bidra till nyttiggérande av forskning och nya linkar mellan
forskningsmiljéer och hélso- och sjukvérdsorganisationer

Malgrupp for nitverken var verksamhetschefer och ledare med ansvar for
innovations- och fornyelseprocesser inom hélso- och sjukvard. I méalgruppen
ingick dven ansvariga for olika typer av innovationsstddjande strukturer inom
hilso- och sjukvérd sdsom innovationsslussar, testbaddar, VU-enheter och
FoU-enheter.

Fem forskarstodda lirande nétverk finansierades inom ramen for utlysningen.

Utlysningen finansierade nétverksprojekt for ledare och chefer inom hélso- och
sjukvardsorganisationer som stdd for erfarenhetsutbyte kring pagaende
utvecklingsarbeten, utmaningar och handlingsalternativ.

Forskargrupper med sedan tidigare upparbetade relationer till de deltagande
organisationerna ansvarade for att planera och driva processen i varje enskilt
nétverk (utgjorde pa sé sitt natverkens forskarstod).

Under projekttiden genomfordes minst 4 traffar inom varje nétverk, dér
agendan bestdmdes utifran teman som preciserats av deltagarna. Mellan dessa
traffar genomforde deltagarna aktiviteter i den egna organisationen,
tillsammans med forskare i ndtverket eller sjdlvstiandigt.

Utifran den enkét som stélldes till deltagarna kan vi utldsa att formagan att
anvénda strategier i ett utvecklingsarbete har stérkts, att intresset att samarbeta
med forskare har 6kat. Likasé har kunskapen om hur den strategiska och
operativa nivan kan kopplas samman forbattrats och tryggheten som
innovations- och forédndringsledare har stérkts.

Aven om resultat och effekter frimst kan utlisas pa individniv, s& anges att
lardomar fran natverket redan tilldmpats i pdgaende innovations- och
forandringsprocesser. Fler dn hilften av de som besvarade enkdten uppger att
de har genomfort eller planerar konkreta fordndringar i arbetssétt och/eller
organisation som en foljd av ldrandet i natverket.

For mer information, se bilaga 2 och 3.
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Det yttersta syftet med insatsen har varit att f4 en fordjupad kunskap om synen
pa innovation inom svenska forvaltande myndigheter. Bakgrunden till detta &r
att de har en stor indirekt paverkan inom olika sektorer och i mindre
omfattning &n kommun och landsting har varit foremal for Gvriga insatser inom
ramen for regeringsuppdraget.

Personer med uttalat eller outtalat ansvar for innovation inom forvaltande
myndigheter utifran SCB klassifikation av forvaltande myndigheter. I detta
innefattades dven universitet och hogskolor samt lénsstyrelser.

Finansiering av bidragsprojekt med forskare inom omradet i samarbete med
konsultforetag. Projektet inleddes med intervjuer med personer inom 15 olika
myndigheter. Syftet var att f& en djupare forstéelse for hur innovationsarbete
bedrivs i praktiken inom myndigheter. Med detta som bas tillsammans med
tidigare utvecklade enkéter framstélldes en anpassad enkét som distribuerades
till 250 svenska myndigheter enligt ovan. Ett forarbete hade gjorts for att
identifiera lampliga personer att besvara enkiten hos ca 70 myndigheter.
Enkéten skickade utdver detta till ansvarig myndighetschef for vidare-
befordran.

115 myndigheter besvarade enkéten. Enkédten gav svar pé fragor kring vad
innovation innebér, hur man organiserar, arbetar och leder arbetet med
innovation samt vad som utmérker myndigheten och dess resultat fran
innovationsarbete. Dessa resultat redovisas i bilaga 5 samt i valda delar i
rapporten under rubriken Resultat och effekter.
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Forskarstott larande
om pilotsatsningar for
innovationsledning
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Inledning

De tre utlysningarna Innovationsledning i regioner, Ledarskapslabbet och Larande och
forskarstodda natverk for 6kad innovationsférmaga inom halso- och sjukvard ar pusselbitar i ett
stort arbetsprogram dar Vinnova och SKL samarbetar kring innovationsledning for starkt
innovationsformaga i offentlig verksamhet.

Dessa satsningar har skett genom utlysningar for pilotprojekt for att starka innovationsledning i
offentlig verksamhet. Detta kopplar ocksa till regeringsuppdraget Innovationsledarlyftet, dar
Vinnova pa uppdrag av Naringsdepartementet genomfor en sarskild satsning pa
innovationsledarskap. For uppdraget anges att:

Insatserna ska stimulera och underldtta komplexa innovationsprocesser i offentliga verksamheter
genom att 6ka kunskapen om och formagan att leda ett systematiskt arbete med innovation, genom
att stimulera, efterfraga och infora hallbara innovativa l6sningar. Dadrmed kan offentliga
verksamheter bidra till att moéta samhallsutmaningar och samtidigt kan en stérre marknad skapas
for idéburna organisationer och naringslivet, sarskilt sma och medelstora foretag.!

Finansiering av projekt har skett inom de tre utlysningarna. Malgrupp for insatserna ar primart
chefstjansteméan och politiska beslutsfattare i kommuner, landsting och regioner samt
chefstjanstemin inom myndigheter och offentligt dgda bolag. Utdver praktiken i de projekt som
finansierats har aktiviteter for kommunikation och spridning av kunskap om innovationsledning
skett.

Apel AB, genom seniorkonsult Erik Jakobsson, har sedan hosten 2015 haft ett uppdrag for
Vinnova som giller ett forskarstott larande kring nimnda pilotsatsningar for
innovationsledning. Det giller dels insatserna for att préva och utveckla kunskap, ndmligen de
tre piloterna Innovationsledning i regioner, Ledarskapslabbet och Larande och forskarstédda
natverk i sjukvarden, och dels insatserna for att kommunicera och sprida goda exempel och
befintlig kunskap.

Tyngdpunkten i Apels uppdrag har i praktiken nastan helt legat pa de tre projektutlysningarna
for att prova och utveckla kunskap. Insatserna for att sprida goda exempel och kunskap har visat
sig svara att genomfora enligt vad som var avsikten, och behandlas inte i denna rapport.

Det centrala i larandeprojektet ar att beskriva och analysera funktioner i och erfarenheter fran
pilotinsatserna och skapa hypoteser om vad som fungerar, hur det fungerar och under vilka
forutsattningar. Larandeprojektet ska med en kvalitativ ansats se pa pilotsatsningarna
sammantaget och inte pa djupet beskriva och analysera varje projekt for sig. I uppdraget ligger
att utgora en samtalspartner for Vinnova kring erfarenheterna fran pilotsatsningarna och att
komma med forslag och rekommendationer infér eventuella fortsatta satsningar. Resultaten
bidrar som underlag till Vinnovas avrapportering av regeringsuppdraget Innovationsledarlyftet.

! Regeringsuppdrag N2014/2618/FIN



Nyckelorden for larandeprojektet, liksom forstas for utlysningarna, ar: behovsagare,
innovationsledning och tjansteutveckling. Behovsagare ar de enheter, forvaltningar eller
liknande som deltar i nagon av pilotsatsningarna med ansvariga chefer och beslutsfattare.
Innovationsledning ar det fenomen eller den kompetens som ska starkas och utvecklas genom
insatserna. Tjansteutveckling dr det medel genom vilket detta ska ske. Tjdnsteutvecklare ar en
slags intermediar funktion, med leverantorer (konsulter, experter, forskare m.fl.) som har som
verksamhetsidé att stddja organisationer och som i viss mening finns mellan praktiken
(behovsagare) och kunskapsmiljoerna (forskning, FoU). Tidigare erfarenheter har visat att det
finns en brist pa anpassade kunskapsintensiva tjanster for innovationsledning.



Metod

Uppdraget har alltigenom utfoérts med en kvalitativ metod, som bygger pa forstaelse och dialog.
Intervjuer har genomforts med en lang rad personer som arbetar med, eller relaterar till, projekt
i de aktuella utlysningarna. En l6pande dialog med utlysningsansvariga vid Vinnova har skett,
med ett antal fysiska moten for aterforing och diskussion. Jag har ocksa deltagit i gemensamma
samlingar/workshops inom de tre utlysningarna. Dokumentstudier har skett, som exempelvis
gdller utlysningstexter, projektbeskrivningar, minnesanteckningar, 1dgesrapporter,
slutrapporter och presentationer. Jag var ocksa djupt involverad i en enkdtundersékning som
riktades mot projekten i utlysningen Larande och forskarstodda natverk for 6kad
innovationsformaga inom hélso- och sjukvard. I Bilaga 1 finns de personer jag intervjuat och haft
dialog med fortecknade.



Resultat

[ det foljande presenteras resultaten fran larandeprojektet sorterat under de tre utlysningarna.
De olika projekten inom de tre utlysningarna behandlas inte individuellt, utan beskrivning och
analys ror sig pa en mer évergripande, aggregerad niva. For att fa en battre bild av vad som
utspelat sig i de olika projekten var for sig, vilka aktérer som var inblandade och vilka resultat
som ndarmare bestamt uppnaddes far jag hanvisa till respektive projekts egen slutrapportering
till Vinnova.

Innovationsledning i regioner

Bakgrunden till utlysningen Innovationsledning i regioner finns delvis i erfarenheter fran
Vinnvixt och andra relaterade satsningar. Vinnova har bedémt att det finns en stor potential for
nya tjanster pa marknaden inom innovationsledning. Ett 6nskat resultat av den har
pilotsatsningen ar att den ska bidra till att 6ka efterfragan pa och utbud av nya tjanster som kan
underlatta och paskynda framvaxten av attraktiva innovationsmiljoer i regioner.

Om man laser utlysningstexten framgar ganska langtgdende och vittsyftande ambitioner. Det
man siktar pa ar tjanster som ska stirka tva omraden som bedéms vara viktiga for
innovationsledning i regioner, ndmligen:

o Regionalt ledarskap (politik, naringsliv, offentlig sektor, akademi) for strategisk satsning
pa attraktiva innovationsmiljoer.
e Ledarskap for utveckling av attraktiva innovationsmiljoer i regioner (processledning).

Syftet ar tvafaldigt:

e Genom okad efterfragan pa och utbud av professionella tjanster for regionalt ledarskap
(bade strategiskt och operativt) fraimja hallbar tillvaxt i regioner och framvéaxten av
internationellt konkurrenskraftiga forsknings- och innovationsmiljder.

e Bidra till hdllbar tillvixt genom stiarkt konkurrenskraft for svenska kommersiella
tjdnsteproducenter inom omradet innovationsledning.

Det finns ett individperspektiv i utlysningen i och med att ledarskapet lyfts fram tydligt. Men det
finns dven ett organisationsperspektiv och ett samhallsperspektiv. Tjansteproducenternas
konkurrenskraft ska starkas. Att denna typ av tjinster borjar erbjudas och efterfragas i storre
utstrackning ska stirka innovationsmiljoerna och fraimja den regionala tillvaxten. I praktiken har
det inte blivit s mycket fokus pa ledarskap (strategiskt och operativt). Projekten har mest
handlat om att utveckla tjanster och system for att mer systematiskt hantera
innovationsprocesser, bl.a. med IT-baserade verktyg, och att organisera for larande och
spridning.



Utlysningen foreskrev konstellationer av minst tre behovségare, exempelvis en region, en
lansstyrelse eller en Vinnvaxt-miljo, och minst tre tjansteutvecklare, exempelvis teknik- eller
tjdnsteutvecklande foretag som levererar tjanster eller produkter till behovséagare.
Tjansteutvecklarna kan beskrivas som intermedidrer. Inom ramen for projekten, som har dgts av
behovsagarna, skulle tjansteprototyper utformas som testas i praktisk tillimpning. Detta skulle
inkludera forberedelser for framtida samarbete, lansering och kommersialisering av tjanster
som utvecklats, samt fordjupad utveckling av saval konstellationen som koncepten.

Overgripande kan ségas att de fyra projekten forstirker redan pagdende utvecklingsarbeten
som handlar om att systematisera innovationsprocesser och innovationsledning, bl.a. genom
O0ppna plattformar, och att nyttiggora olika aktorers kompetens i ett mer sammanhéngande
system. Projektfinansieringen har gett mojligheter till kraftsamling.

Det ar givetvis mycket angeldgna utvecklingsfragor som projekten tar sig an, i organisationer
med stora behov pa omradet. Regionerna, som organisationer, priglas av stor komplexitet,
alltfor mycket att gora pa olika omraden och en politisk styrning som ibland gor processerna
troga. De tre regioner som drivit projekt i utlysningen kan sagas vara modiga och har ett visst
driv i frigor om innovationsledning. Atminstone kan man siga att de ar intresserade av
“innovation management”. Det finns hos projektledarna en insikt om att traditionell
organisation med linje och hierarki inte fungerar sa bra i forhallande till innovationsarbete och
innovationsledning.

[ borjan av uppdraget gjorde jag och mina kontaktpersoner hos Vinnova en presentation av
effektlogiken, eller forandringsteorin, for utlysningen. Figur 1 nedan visar denna.

Resurser

Aktiviteter

Resultat

Effekter

Projekt med finansiering
inom utlysning om
innovationsledning i
regioner, som ldnkarin i
befintliga
utvecklingsprocesseri
regionerna.

| projektet sker en
forsoksverksamhet dar
behovsagare, med
ansvariga chefer, och
tjansteutvecklare
(konsulter) tillsammans
utvecklar tjanster for
processledning, pa
operativ saval som
strategisk niva.

Genom
foérsdksverksamheten har,
i respektive region och
inom ramen for
projektperioden, en eller
flera tjanster utvecklats
som starker formagan till
innovationsledning.
Tjansten/tjansterna
erbjuds pa marknaden.

Storre formaga till
innovationsledning pa
saval strategisk niva som
operativ niva i berorda
regioner. Relevanta
tjdanster med hog kvalitet
for att starka
innovationsledning i
regioner erbjuds och
efterfragas pa marknaden.

-

Figur 1: Effektlogik Innovationsledning i regioner.

-




Effektlogiken beskriver en 6nskad logisk kedja, fran resurser till langsiktiga effekter. De
sistnamnda gar inte att bedoma idag. Det ar inte realistiskt att tro att det tillstand som beskrivs i
rutan for effekter redan har uppnatts, utan det ar effekter som mojligen kan férvantas pa nagra
ars sikt. Dadremot ar det intressant att se pa det som star i rutan for resultat och som kan
beskriva tillstandet nu, nér projekten ar avslutade. Da kan vi konstatera att projekten inom
Innovationsledning i regioner uppvisar manga potentialer och att ett antal nya tjanster har
utvecklats.

Nagot som ar lite bekymmersamt &r att det tagit mycket tid och kraft for projektledarna (och
andra medarbetare i organisationerna) att administrera samarbetet och avtalsrelationerna med
tjansteutvecklarna. Detta beror fragor om offentlig upphandling, statsstodsregler, affarsvarde
m.m. En lardom tycks vara att det behover finnas rejdlt med tid (finansiering) for projektledaren
for att arbeta med sddana delar och det i organisationen behover finnas kunskaper om hur
offentlig-privata samverkansrelationer och partnerskap bast kan organiseras och avtalas.

Johanneberg Science Park har, verkar det, lyckats vidl med att genomfdra det som man tiankte.
Detta projekt har haft en inriktning som sannolikt ar lite mer hanterlig 4n vad som géller for de
ovriga tre. De ingdende parterna bedomde att potentialen for att systematisera, konceptualisera,
paketera och sprida erbjudanden utifran redan befintliga kunskaper och egna upplevda behov
var mycket stor. Projektet har ett tydligt fokus pa tjanster och koncept for att hantera s.k. Open
Innovation i olika avseenden. Men projektet saknar det bredare plattformsperspektiv eller
systemperspektiv som kdnnetecknar projekten i regionerna (Region Jaimtland Harjedalen,
Region Ostergotland och Region Skane) och gér dessa projekt mer komplexa. Mojligen har
Johanneberg Science Park en fordel av att man i grunden ar en organisation samagd av offentliga
och privata aktorer. Man vilar pa ett offentligt-privat partnerskap och har sedan ldnge en vana
att arbeta med affars- och avtalsrelationer med foretag. Nagot som regionerna sasom politiskt
styrda verksamheter inte har samma erfarenhet av.

Men dven hos regionerna finns det en stark vilja flytta fram positionerna i innovationsarbetet,
att ange tydliga mal som ar politiskt grundade men utifran dessa arbeta med den mangfald av
aktorer som kan gora olika saker och bidra till att mdlen uppfylls. Projektledarna verkar ha goda
forbindelser med regionledningen och det strategiska verkar ga hand i hand med det operativa.
De har insett att innovation och innovationsledning ar nycklar for att klara det uppdrag man har.
Utifran detta vill man finna l6sningar runt besvarliga fragor om exempelvis upphandlingsregler
och statsstodsregler. Ett visst utbyte har skett mellan de fyra projekten i utlysningen, bade
genom Vinnovas férsorg och genom egna initiativ. Inte minst verkar Region Jamtland Harjedalen
och Region Ostergétland bérjat lira av varandra.

Resursbrist ar ett verkligt problem for de regioner som vill framat och ser stora majligheter pa
detta omrdade. Detta innebar att det rader resursbrist i forhallande till de ambitioner man har for
det regionala tillvaxtarbetet. Chefer och nyckelpersoner hos regionerna, som utlysningen riktar
sig till, har inte riktigt tid att arbeta med utvecklingsprocesser av detta slag. Manga medarbetare
kampar pa for att hinna med sitt uppdrag i ganska "anorektiska” organisationer, och kianner ofta
att de drunknar i behoven.



Behoven inom hélso- och sjukvarden kan ocksa kasta skuggor 6ver arbetet. Fler barnmorskor
star ytterst sett i konkurrens med fler medarbetare som arbetar med innovation och regional
utveckling. Projektfinansiering inte minst fran Vinnova och Tillvaxtverket har stor betydelse i
och med att de medel som ar "6ronmarkta” for innovationsutveckling och tillvaxtarbete kommer
regionerna till del utan risk att de styrs éver mot andra behov.

Det finns vissa oklarheter kring vem som dger resultaten av projekten, d.v.s. de tjanster eller
verktyg som utvecklas. En besldktad fraga ar hur tjansteutvecklarna ska kunna ta betalt for
tjdnsterna som utvecklas och som inom ramen for projektet blir tillgdngliga for somliga utan
betalning. Tanken ar ju att tjdnsterna inte bara ska fungera i den aktuella projektriggningen utan
att de ska stirka konkurrenskraften hos svenska kommersiella tjansteproducenter inom
omradet innovationsledning, nationellt och internationellt.

Samtliga fyra projekt har, som jag ser det, mycket intressanta potentialer. Mojligen har de inte i
alla delar svarat upp mot det som utlysningen angav, eller vad de sjilva angav i sina
projektbeskrivningar, men pa lite olika satt har de genererat vardefulla resultat. Tjdnster som
starker formagan till innovationsledning, eller system for att hantera innovationsprocesser, har
skapats och tjdnsteutvecklarna har sjdlva starkts genom arbetet i projektet. Projekten har satt
fart pa intressanta processer pa omradet, men processerna ar annu i sin linda och det ar for
tidigt att sdga nagot om vilka de mer langsiktiga effekterna blir.

Ledarskapslabbet

Ledarskapslabbet dr en pilotsatsning for att 6ka kunskapen om och formagan att leda och
organisera for innovation och férnyelse i offentlig verksamhet. Malet ar att forskningsbaserad
kunskap om ledning och organisering for innovation kommer till anvindning i offentlig
verksamhet. Saval tjansteutvecklarna som behovsagarna har fatt anséka om att inga i
Ledarskapslabbet. Ledarskapslabbet har undersokt ett sarskilt koncept for att starka
innovationsledning i offentlig verksamhet och om detta koncept dr nagot som kan fungera och
skalas upp i framtiden. Det har handlat om att "labba” tillsammans for att vinna ny kunskap och
forstaelse.

Om man laser utlysningstexten for Ledarskapslabbet framgar att det 6vergripande syftet med
satsningen ar att 6ka utbudet av och efterfragan pa professionella tjanster for
innovationsledning. Ledarskapslabbet beskrivs som en tillfillig arena for samarbete mellan
tjansteutvecklare, behovsagare och forskare for att:

e Stimulera utveckling och anvindning av forskningsbaserad kunskap om
innovationsledning.

e Frimja samverkan och kunskapsutbyte mellan tjansteutvecklare, behovsagare och
forskare.

e Stddja tjansteutvecklare i deras arbete med att utveckla tjanster och erbjudanden for
innovationsledning.



o (e tjansteutvecklare mojlighet att tidigt mota en kravstallande potentiell kund for att
praktiskt utveckla och testa sina l6sningar.

Upplagget for Ledarskapslabbet var ganska avancerat. Tjansteutvecklarna, som ar
konsultforetag, kan betraktas som intermedidrer i projekten och de var ocksa projektagare.
Dessa skulle utveckla tjanster for innovationsledning som kunde testas hos var sin behovsagare
som man parades ihop med. Behovsagare var verksamheter i tre kommuner och en region. Det
var alltsa inte behovsdgarnas behov som primért var viagledande for utlysningen utan
tjansteutvecklingen, med en idé om att skapa en storre efterfragan pa tjanster av detta slag.

Genom att skapa en tillfallig plattform, ett "labb” kunde forskare, tjansteutvecklare, och
behovsédgare motas for att gemensamt utveckla modeller, metoder och verktyg for
innovationsledning. Tjansteutvecklarna hade uppgiften att utveckla och testa nya tjanster for
innovationsledning. Mottagare for dessa tjanster var behovsagarna. Forskarnas roll var att bidra
med forskningsbaserad kunskap om innovationsledning.

Tjansteutvecklare, behovsigare, forskare, processledare och medarbetare vid Vinnova deltog i
gemensamma aktiviteter. Det skedde fyra gemensamma "labbmdten” (workshops) Moétena
leddes av tva erfarna processledare, som ocksa har stor sakkunskap inom innovationsledning.
De gemensamma samlingarna kombinerades med utvecklingsarbete pa hemmaplan. Det forsta
motet samlade alla deltagarna och innebar en introduktion till projektets mal och arbetsprocess.
Vid det andra motet var inte behovsigarna med. Da fick tjansteutvecklarna ge aterkoppling pa
varandras koncept och dven forskarna gav aterkoppling. Det tredje motet var ett halvtidsmote
som samlade alla deltagare. Tjansteutvecklarna hade vid det héar laget borjat testa sina tjanster
tillsammans med behovsigarna. Vid det fjarde och sista motet presenterade tjansteutvecklarna
sina tjdnster och fick aterkoppling pa dem fran representanter fran SKL, utifran ett
bestallarperspektiv.

Det var tre forskare som knéts till projekten, i syfte att "ladda” tjansterna med
forskningsbaserad kunskap. Vidare anlitades, som framgatt, tva processledare, framst for att
hélla i de gemensamma workshops som var helt centrala byggstenar i satsningen. Aven
medarbetare fran Vinnova har varit involverade i processerna, i samspel med tjansteutvecklare,
behovsagare, forskare och processledare.

Upplagget, med denna mangfald av aktorer, kravde en viss startstracka for att bli begripligt.
Nagra intervjupersoner menar att upplagget hade behovt grundas mer innan det hela rullade
igdng. Nu tog det ett tag innan de olika rollerna klarnade. Somliga uttrycker ett behov av en
forberedande fas for att deltagande parter ska fa en gemensam forstaelse av konceptet, for att
det fullt ut ska fungera enligt vad som var tdnkt. Nagon ndmner att man exempelvis hade kunnat
ha ett tvadagars internat for att skapa fortroende och mer forstaelse for varandras utgangslagen
och forutsattningar.

Ett mal med Ledarskapslabbet var att vetenskapligt baserade modeller, metoder och verktyg for
innovationsledning skulle malgruppsanpassas och provas i minst en verksamhet per
tjansteutvecklare som deltar i satsningen. Ett annat mal var att experimentera med former for
kunskapso6verforing mellan i férsta hand forskarsamhallet och konsultbranschen i &mnet
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innovationsledning. Medlet for detta var i férsta hand de workshops som genomférdes, men
ocksa kontakter mellan dessa. Vissa av tjansterna blev "laddade” med forskningsbaserad
kunskap i hogre grad dan andra inom ramen for labbet. Som jag aterkommer till nedan finns det
orsaker till att "laddningen” med forskningsbaserad kunskap visade sig problematisk.

[ borjan av uppdraget gjorde jag och mina kontaktpersoner hos Vinnova en presentation av
effektlogiken, eller forandringsteorin, for utlysningen. Figur 2 nedan visar denna.

Resurser

Aktiviteter

Resultat

Effekter

Projekt med finansiering
inom utlysning om
innovationsledarlabb.
Lankar ini befintliga
utvecklingsprocesser och
reella behov i berérda
verksamheter
(kommuner och en
region).

Workshops, med
processledare, dar
tjdnsteutvecklarna

(konsulter) presenterar
idéer till nya tjanster
(modeller, metoder,

verktyg) for
innovationsledning for
behovsagarna (ansvariga
chefer i verksamheterna).
Tjansteutvecklarna dger
sjalva sina tjanster. Aven
forskare medverkar.
Behovséagare,
tjansteutvecklare,
forskare och

Genom larandet pa
workshops, och det som
skett daremellan, har nya,
relevanta tjanster for att
starka innovationsledning
i offentlig verksamhet
utvecklats och blivit
tillgangliga. Sddana
tjdnster mot offentlig
verksamhet har till stor
del saknats tidigare. Har
blivit uppmarksamhet
kring denna méjlighet. En

Offentliga aktorer har
tillgang till och anvander
tjanster for starkt
innovationsledning.
Formagan till
innovationsledning &r stor.
Tjansteleverantorerna pa
omradet har blivit fler och
erbjuder fler tjanster, av
en karaktar som paverkar
innovationsformagan och
effektiviteten i offentlig
sektor. Det finns
ekonomisk drivkraft hos
tjdnsteleverantérerna och

processledare interagerar efterfragan har stark efterfragan.
under och mellan genererats. Kommuner och regioner
workshops, utifran har en god

identifierade behov. bestallarkompetens.

L2 i =y

Figur 2: Effektlogik Ledarskapslabbet.

Effektlogiken beskriver en dnskad logisk kedja, fran resurser till langsiktiga effekter. De
sistndmnda gar inte att bedoma idag. Det ar inte realistiskt att tro att det tillstand som beskrivs i
rutan for effekter redan har uppnatts, som ett resultat av fyra workshops och fyra processer ut
mot behovsagare. Effekterna kan forvantas pa betydligt langre sikt. Ddremot ar det intressant att
se pa det som star i rutan for resultat och som kan beskriva tillstdndet nu, nér projekten ar
avslutade. Da kan vi konstatera att projekten inom Ledarskapslabbet i viss utstrackning
genererat det forvintade resultatet, dven om det liksom i de 6vriga tva utlysningarna handlar
om pilotprojekt som utgor exempel och inte kan generera resultat mer pa bredden.

Idén om att koppla samman behovségare med tjdnsteutvecklare kan sdgas ha fallit val ut och i
samtliga fyra fall har tjanster utvecklats, eller modifierats, i en process mellan behovsagare och
tjansteutvecklare. Det var relativt enkelt for behovsiagarna (de som valdes ut) att delta, i den
meningen att de inte drabbades av ndgon stérre administrativ borda. Det var dock lite ovant att
agera "testbadd” och alla forstod inte rollen inledningsvis.

Aven om syftet inte primért var att tillfredsstilla behov hos behovsédgarna har en sddan
behovstillfredsstillelse forstas skett i viss utstrackning. Behovsagare har fatt upp 6gonen for
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moijligheten att starka sin innovationsledning och har sett att det kan ske genom att anlita
duktiga tjdnsteutvecklare. Nya insikter och en storre forandringsvilja har vackts. Arbetet
tillsammans med behovsigarna har dven inneburit lirande och utveckling for
tjansteutvecklarna. De tjdnster som utvecklats eller anpassats kompletterar tjansteutvecklarnas
tjansteportfoljer och bér kunna anvandas hos andra behovsagare.

Det som visade sig vara svarast att realisera i Ledarskapslabbet var idén om att "ladda”
tjdnsteutvecklarnas tjanster med forskningsbaserad kunskap, genom forskares medverkan.
Forskarna kom inte riktigt in i den processen pa det satt som var tankt. Det hade sannolikt
behdvts nagot storre klarhet infor projekten kring vilken roll som forskarna skulle ha. Forskarna
var mer rigordsa och kritiska i sin syn pa tjansteutvecklingen an tjansteutvecklarna. Hos
tjansteutvecklarna uppstod viss besvikelse eftersom de hade forvantat sig att forskarna mer
direkt skulle bidra med forskningsbaserad kunskap, utifran vart och ett av de fyra projekten. Det
fanns en forvantan att forskarna skulle sammanstalla och leverera relevant kunskap och
relevanta referenser fran "forskningsfronten” som kunde utveckla respektive tjinst.

Infér nya satsningar ar det viktigt att sa langt mojligt forsta vilken logik som végleder respektive
kategori av aktorer, d.v.s. tjadnsteutvecklarna, behovsdgarna och forskarna. Det ar inte
okomplicerat att fa till ett kunskapsutbyte och det finns en hel del att lira om orsakerna utifran
Ledarskapslabbet. Inte minst har forsoken till kunskapséverforing mellan forskare och
tjdnsteutvecklare visat hur skilda logiker och kulturer skapar utmaningar for kommunikation
och larande.

Forskarna var inte primart intresserade av rollen att sammanstalla forskningsbaserad kunskap
for att pa sa satt betjana tjansteutvecklarna, och hade inte heller forstatt sin roll pa det viset.
Forskarnas primara intresse var snarare att kritiskt och konstruktivt analysera
tjdnsteutvecklarnas tjanster. Att 6ppna "den svarta lddan” och diskutera vilken verkanslogik som
underbyggde tjdnsten. Forskarna ville skapa en gemensam larprocess med tjansteutvecklarna,
men ville inte hamna i en situation dar man kunde uppfattas ge legitimitet till tjansterna utan att
ha analyserat och paverkat tjansterna. Forskarna ville inte bli forknippade med nagot man inte
kunnat paverka pa djupet, och blev darfor ocksa nagot aterhallsamma med att dela med sig av
sina kunskaper.

Tjansteutvecklarna ville fa stod av forskarna och ville ha mer spets i relation till tjansterna, och
inte sjdlva bli foremal for forskning. De upplevde att forskarna var for generella,
problematiserade val mycket och gav "fragor till svar”. Det innebar ocksa en tuff utmaning for
forskarna att komma in i processen nar behovsagarna och tjansteutvecklarna redan hade parats
ihop. Detta gjorde det svarare for forskarna att pa allvar paverka tjansterna. Innan forskarna
kom in hade redan en lasning till en viss uppfattning av behovsagarens problem och till en viss
tjanst skett, &ven om tjansten sedan utvecklades. Det hade sannolikt varit en férdel om
tjansteutvecklarna och forskarna fatt tid med varandra innan tjansteutvecklarnas interaktion
med behovsdgarna startade pa allvar.

Utover forskarnas, nagot begransade, involvering i tjdnsteutvecklarnas arbete mot

behovsédgarna sa kom forskarna att engageras i en larprocess som, om man hardrar lite, 16pte

parallellt med arbetet ut mot behovsagarna. Det var en larprocess dar i huvudsak Vinnova,
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processledarna och forskarna deltog. Sd man kan sédga att forskarna var aktiva i en larprocess,
men inte s mycket i de fyra processer som tjansteutvecklarna hade tillsammans med
behovsagarna.

For att ett koncept som Ledarskapslabbet ska fungera val ar det viktigt att det finns ett intresse
hos tjansteutvecklarna dven for annan forskning &n den de sjalva vilar p3, och ett 6ppet
forhallningssatt mot forskarna. Det dr exempelvis viktigt att tjansteutvecklarna har en
djupgéaende generell kunskap om innovation.

A andra sidan behover forskarna bli bittre pa att mer direkt och handfast ge ut av kunskap som
tjansteutvecklarna har nytta av. Om forskarna starkt betonar att det 4r en gemensam larprocess
det handlar om och mer stéller fragor dn ger svar sa kan forskarna uppfattas som jobbiga och
som nagra som forsvarar det tjinsteutvecklarna vill géra. Forskarna behéver komma vidare fran
att enbart problematisera och stélla fragor. De behover se de specifika behoven och bidra
konstruktivt till att utveckla anvandbara koncept. Om snabba resultat ska uppnas ar det sarskilt
viktigt att forskarna stiller upp pa rollen att bidra med forskningsbaserad kunskap, men utan att
sa varst mycket sker i form av en mer djupgdende gemensam larprocess.

Det dr ocksd n6dvandigt att stanna upp nagot infor den logik som kan sigas vara viagledande hos
behovsigarna. For behovsigarna ar detta en mojlighet att fa del av kvalificerat stod i angelagna
utvecklingsfragor i den egna organisationen. Sa lange det inte handlar om nagon storre egen
insats i form av ekonomiska medel dr sannolikt det viktigaste att aktiviteterna genomfors, i en
tro att det bidrar till en positiv utveckling i forhallande till identifierade behov. Att nya metoder
och arbetssitt i offentlig verksamhet ska vara evidensbaserade ar i och for sig ett vanligt
forekommande krav. Men att "ladda” tjdnsterna i Ledarskapslabbet med forskningsbaserad
kunskap, genom medverkande forskare, ar mojligen att “skjuta éver malet” ut behovséigarnas
perspektiv.

For att den potential som Ledarskapslabbet visat pa ska realiseras i storre omfattning ar det
angelaget att arbeta med det man kan kalla bestédllarkompetens hos behovsiagarna. Innovation
kidnnetecknas av 6ppna och dynamiska processer dar utvecklingen ar svar att forutsdga. Detta
kan bryta och banda ordentligt i forhallande till organisationslogik, budgetlogik m.m. i politiskt
styrda organisationer. Det behdver utvecklas en storre beredskap att kopa tjanster for att
utveckla innovationsledning, &ven om resultatet inte gar att féorutse. Det handlar om att vaga sig
ut i det okdnda for att finna innovativa Iosningar pa utmaningar man star i, exempelvis som ett
alternativ till att "osthyvla” for att minska kostnaderna. For detta kravs mod och kanske maste
man dven std upp mot skeptiker som fragar om det man vill gora ar evidensbaserat.

Har finns en potential for Vinnova och SKL att tillsammans att hjdlpa kommuner och regioner att
starka sin bestdllarkompetens. Ett ganska grundlaggande problem ar att chefer, ledare och
nyckelpersoner som Vinnova och SKL vill nd med insatser for att 6ka formagan till
innovationsledning har sa mycket att gora i sina tjanster att de inte hinner samspela med
konsulter, eller 6verhuvudtaget tinka pa innovationsledning. De ar splittrade och ar pa olika
moten mer eller mindre konstant. Komplexiteten i verksamheterna ar sa stor att man blir
splittrad.
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Infoér en eventuell fortsattning med konceptet Ledarskapslabbet ar det, som jag ser det, viktigt
att gora sig klok pa forutsattningarna ute i kommuner och regioner och hur verkligheten ser ut
for de som, atminstone pa papperet, ar nyckelpersoner for att utveckla innovationsledningen.
Kénslan av stress och otillriacklighet gynnar sannolikt inte innovationsférmagan eller
innovationsledningsférmagan.

Nagra intervjupersoner menar att det behovs mer resurser for att en satsning av detta slag fullt
ut ska fungera som det ar tankt. Det giller ekonomiska medel for tjansteutvecklare,
behovsigare, och forskare, for att méjliggéra mer tid for interaktion och lirande. Aven de
gemensamma labbmoétena kan bli lite vdl kompakta nar fyra parallella processer med stor
komplexitet ska behandlas. En del i detta med stérre ekonomiska resurser ar att forskarna da
skulle kunna vara med mer pa djupet i tjdnsteutvecklingen. Som framgatt ovan finns det dock en
problematik i samspelet tjansteutvecklare - forskare som inte i forsta hand har med ekonomiska
resurser att gora.

Ledarskapslabbet har varit en relativt liten satsning som tagit sig an vildigt stora utmaningar.
Mojligen ar det orealistiskt att redan nu se skalbara tjanster i detta. S4 har langt handlar det nog
mer om att 6ka medvetenheten och fa syn pa nya potentialer, bade hos tjdnsteutvecklarna och
behovsadgarna. Ett vardefullt larande har skett, som ocksa galler de dilemman som jag har lyft
fram. Det finns kunskap att hdmta infor nya satsningar pa att starka innovationsledningen i
offentliga verksamheter. Pa sa satt har pilotsatsningen tjanat sitt syfte val.

Larande och forskarstodda natverk for 6kad innovationsférmaga inom halso- och
sjukvarden

Inbjudan att s6ka projekt i denna utlysning gick primart till grupper med forskare som arbetar
med ldrande ndtverk inom halso- och sjukvarden. Malgrupp for nitverken vad giller deltagare
skulle vara verksamhetschefer och ledare med ansvar for innovations- och férnyelseprocesser,
liksom ansvariga for olika innovationsstédjande strukturer, som innovationsslussar, testbaddar,
verksamhetsutvecklingsenheter och FoU-enheter.

Tanken fran Vinnovas sida ar att de forskarstodda natverken ska leda till att langsiktigt starka
innovationsledningskapaciteten hos de berérda individerna och i de berérda organisationerna.
Om man laser utlysningstexten for de aktuella natverksprojekten framgar att satsningen har fyra
sammanhangande syften:

e Att 0ka ledares, chefers och andra nyckelaktorers formaga att leda innovations- och
fornyelseprocesser inom halso- och sjukvarden.

e Attutveckla organisatoriska forutsattningar fér innovation och férnyelse inom halso-
och sjukvardsorganisationer.

e Attbidra till utveckling och spridning av innovativa vardprocesser,
organisationslosningar, arbetssatt, managementmodeller och teknikldsningar.

e Attt bidra till nyttiggérande av forskning och nya ldnkar mellan forskningsmiljéer och
halso- och sjukvardsorganisationer.
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Liksom de 6vriga utlysningarna som behandlas i denna rapport var detta en pilotsatsning. Det
var totalt fem natverksprojekt som beviljades medel. Ett barande inslag i ndtverkens arbete har
varit workshops med larprocesser som, atminstone till viss del, lankat till deltagarnas
utvecklingsarbete i hemorganisationerna.

Som redan framgatt kommer jag i det foljande inte att redogora nagot narmare for de fem unika
natverkens arbete och resultat men jag vill hinvisa till den rapport? som tagits fram av
natverken tillsammans med den seniora forskare som fungerat som en processledare for det vi
kan kalla ett "natverk for natverken”, d.v.s. ett natverk dar projektledarna och nagra ytterligare
personer fran de fem natverken haft méten/workshops for att lara och dra nytta av varandra.
Processledaren har fungerat vil i sin roll att leda och stimulera ett lirande mellan natverken och
att utvinna en aggregerad kunskap fran niatverkens kunskaper, erfarenheter processer och
arbetsformer.

Bakom rapporten star framst processledaren och projektledarna. Dar finns bade en
overgripande beskrivning och analys av satsningen i sin helhet och respektive projekts egen
beskrivning och analys. Som en del av mitt uppdrag genomforde jag, tillsammans med
processledaren och ansvariga for utlysningen vid Vinnova, en enkdtundersokning riktad till
natverksdeltagarna. Resultaten fran enkiatundersokningen redovisas i rapporten. Jag har ocksa
deltagit vid flera av de moten som "natverket for nidtverken” haft. Det som foljer i detta avsnitt
baseras i hog grad pa kunskap som jag tillgodogjort mig i samband med dessa moéten, i
samspelet med processledaren, genom enkitundersokningen och genom nidmnda rapport.

Satsningen pa forskarstodda natverk inom halso-och sjukvarden har varit framgangsrik i flera
avseenden. Med relativt sma medel har projekten organiserat for larande mellan olika
organisationer. De forskare som fungerat som ledare for natverken tycks ha lyckats vil med att
leda utvecklingsinriktade larprocesser. Tillit och 6ppenhet ar helt avgorande for larandet och for
resultatet och har verkar nitverken ha fungerat val. Likasa verkar organisering och ledning ha
fungerat val pa en rent praktisk niva. Engagemanget hos deltagarna har varit relativt stort, med
en god kontinuitet i deltagandet i de workshops som utgjort ryggraden i satsningen. Att axla
rollen som nitverksledare har kravt saval ett processkunnande som ett matt av expertkunnande
inom innovationsledning. I vart och ett av de fem natverken har det funnits mer dn en ledare,
vilket varit en styrka.

En av de slutsatser som deltagarna sjalva drar, liksom vi som funnits med i processtédjande och
utvarderande roller, dr att det varit en fordel att ha forskare som projektledare, och inte
konsulter. Hos forskarna finns en vana att ifragasatta och problematisera och det kan da vara
lattare att undvika spanningar mellan olika utvecklingsstrategier som ansvariga féredrar eller
styrt in utvecklingsprocesserna pa. Som forskare har man, méjligen, lattare att konstruktivt
diskutera likheter och skillnader, olika utgangspunkter, skilda fokus och begriansningar i
tillampning av olika strategier. Pa sa satt kan man hjalpa deltagarna forsta forutsattningar for
och begransningar med olika koncept och strategier. En hog abstraktionsnivd, med teoretiska

2 Larande fér innovation inom hilso-och sjukvarden. En analys av satsningen pa forskarstddda nitverk. Vinnova
2016.
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perspektiv, har inte gjort att man forlorat det rent praktiska utbytet mellan deltagarna i
natverket. Sdgas bor att det givetvis dven finns konsulter med sddan kompetens.

[ borjan av uppdraget gjorde jag och mina kontaktpersoner hos Vinnova en presentation av
effektlogiken, eller forandringsteorin, for utlysningen. Figur 3 nedan visar denna.

Resurser

Aktiviteter

Projekt med finansiering
inom utlysning om larande
och forskarstodda natverk

i sjukvarden. Lankarin i

befintliga
utvecklingsprocesser och
reella behov i berorda
verksamheter.

Fem natverk som arbetar
med innovation och
fornyelse med stod av
forskare, under och mellan
natverkstraffarna. Ett
"narverk for natverken” dar
representanter for de fem
natverken traffas vid nagra
tillfallen for utbyte och
larande, med processtod
fran en senior forskare.

Resultat

Effekter

Genom natverken har
verksamheterna, med ansvariga
chefer, lartnytt och funnit
innovativa |6sningar pa
angelagna problem, med stod
fran medverkande forskare. Ett
kollegialt, horisontellt|drande har
skett. Nya insikter och kunskaper
har fotts, med betydelse for
utmaningarna i verksamheterna.
Resultaten tas tillvara pa
hemmaplan i organisationerna.
”Natverket for natverken” hari
siggenererat larande. Natverken
har gett fornyelseoch innovation
i verksamheterna, somkan
pavisasgenom indikatorer, och
har gett Vinnova kunskaper infor
fortsatta satsningar.En
gemensam rapport (potentiell
bok) har tagits framav "natverket
for natverken” i samspel med den
seniora forskaresomvarit
processtod.

Medvetenhet hos hogsta
ledningen i organisationerna ar
storom betydelsen av
innovationsledning. Den
praktiska formagan attleda
innovations-och
fornyelseprocesser ar stor. De
organisatoriska férutsattningarna
for innovation ér goda, sa att
individerna kan anvandanya
kunskaper. Innovationer
utvecklas och sprids t.ex.
betraffande vardprocesser,
organisation, teknikl6sningar.
Formagan att arbeta
processinriktatar stor. Nya och
innovativa arbetssatthar vunnit
insteg, som ocksa bidragittill
férandring pa bredarefront.
Fungerande och nyttiga lankar
finns mellan forskningsmiljcer
och sjukvarden, liksom mellan
forskningsmiljoerna inbordes.

-

L3

-

Figur 3: Effektlogik Ldrande och forskarstodda ndtverk fér 6kad innovationsférmdga inom hdlso- och
sjukvdrden.

Effektlogiken beskriver en 6nskad logisk kedja, fran resurser till langsiktiga effekter. De
sistndmnda gar inte att bedoma idag. Det ar inte realistiskt att tro att det tillstand som beskrivs i
rutan for effekter redan har uppnatts, som ett resultat av ett antal workshops och ett antal
verksamhetsutvecklare som fatt ny inspiration och stiarkt sin férmaga som innovationsledare.
Daremot ar det intressant att se pa det som star i rutan for resultat och som mycket val kan
beskriva tillstdndet nu, ndr nitverksprojekten ar avslutade.

Néatverken uppvisar styrkor, men det dr dnda svart att se sa mycket fotavtryck av ldrandet i de
respektive hemorganisationerna, att doma av intervjuer och enkitsvar. De som deltagit i
natverken har lart sig mycket for egen del, men det har varit svart att 6verfora och anvanda
larandet i det utvecklingsarbete man star i. Resultat och effekter kan framst utlasas pa
individniva. Deltagarna uppger att de fatt 6kade kunskaper, en battre forstaelse och stod for det
utvecklingsarbete man bedriver i sin hemorganisation. En 6vervaldigande majoritet av
deltagarna bedomer att deras kompetens att leda innovativt utvecklings- och forbattringsarbete
har 6kat genom natverkets workshops.

Enkatresultaten visat att deltagarnas kunskap om att anvanda strategier i ett utvecklingsarbete
har starkts, att intresset att samarbeta med forskare har ¢kat, att kunskapen om hur den



strategiska och operativa nivan kan kopplas samman har 6kat och att tryggheten som
innovations- och férandringsledare har 6kat. Pa organisatorisk niva noteras att larandet
tillampats i pagaende innovations-och forandringsprocesser, att kompetensen att arbeta med
utveckling har 6kat liksom intresset for utvecklingsarbete. Mer dn hélften av de som besvarade
enkiten uppger att de har genomfort eller planerar konkreta forandringar i arbetssatt och/eller
organisation som en f6ljd av larandet i natverket.

Ett antal workshops under loppet av ett ar leder knappast till radikala féorandringar i stora
organisationer inom hélso- och sjukvarden. En viktig aspekt med avseende pa organisatoriska
forandringar ar hur val arbetet i ndtverken kopplar till forandringar som redan pagar i
hemorganisationerna. Larandet i natverken behéver upplevas som relevant och anvandbart.
Larandet i nitverket kan ge stod for och bekrafta det som gors i den egna organisationen, men
det kan ocksa skapa ifragasattanden och fordndra de satsningar som pagar.

For att forsta forutsattningarna for verklig forandring inom halso- och sjukvardens
organisationer som en frukt av larande forskarstodda natverk behover vi forsta och beskriva
olika logiker som praglar verksamheterna. Detta kan vara ett starkt argument for att interagera
med just forskarmiljoer. Ett hallbart utvecklingsarbete kraver reflektion och analys kring
forutsattningar i termer av kultur, organisation, logik, ledarskap, kompetens m.m. Att dra nytta
av forskare och forskargrupper ar sannolikt en klok idé ndr man vill stirka innovations och
fornyelseformagan.

Diskussionerna och analysen inom ramen for satsningen visar att det finns ett behov av natverk
for verksamhetutvecklare pa samma satt som det finns nédtverk for medicinska specialister av
olika slag. Detta skulle kunna bidra till en professionalisering av rollen som
verksamhetsutvecklare och ge den kategorin av medarbetare inom hélso- och sjukvarden en
okad sdkerhet och kompetens. Samtidigt finns genom en sadan professionalisering en viss risk
att dessa medarbetare hamnar fér mycket vid sidan av linjeorganisationen. De kan da bli
ensamma och komma att sakna ett aktivt stod fr&n chefer och ledning i linjeorganisationen. Aven
i en sddan situation kan natverken vara viktiga for deltagarna - for reflektion, analys, kollegialt
stod, hojd sjalvkansla och starkt motivation.

Halso- och sjukvarden innebar ofta komplexa organisationer dar olika intressen maste
balanseras. Att samarbeta med FoU-miljoer och forskare som ar vana att arbeta interaktivt i
samspelet forskning-praktik kan gora det lattare att driva utvecklingsprocesser som bygger pa
larande och dar langsiktiga effekter ar i fokus. Men for att natverk ska leda till langsiktiga
effekter maste det ocksa finnas en mottagarkapacitet i hemorganisationen. Projekt och natverk
enbart racker inte for att skapa hallbarhet i ett utvecklingsarbete. Da ar det viktigt att forena den
strategiska och den operativa nivan. Svarigheten ar framforallt att fa ledningen intresserad av
och beredd att avsatta tid for utvecklingsarbete.

Styrkan i de ndtverk som studerats har varit att det sedan tidigare funnits kvalificerade

forskarmiljoer som fungerat som intermedidrer mellan praktik och forskning, och mellan olika

praktiker och olika forskningsmiljéer. Det har alltsa funnits upparbetade samarbetsrelationer

mellan & ena sidan akademin och a andra sida hilso- och sjukvarden, med ett fortroendekapital

och goda forutsattningar for tillit och 6ppenhet i de fem natverken. Detta kan ses som en viktig
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forklaring till det lyckade utfallet av natverken och 6kar sannolikt méjligheterna for mer
langsiktiga effekter. Forskarna var inte ndgra frimmande figurer utan hade i flera fall redan
tidigare gjort utvarderingar och annat for aktuella organisationerna. Deltagare kunde ganska
snabbt rekryteras och traffar kunde planeras och genomfoéras med kort varsel. Utan dessa redan
etablerade relationer hade det sannolikt inte gatt att arbeta sa bra med natverken, oavsett hur
bra processledaren éar.

Detta forhallande ger vid handen att det kan vara svart att skala upp konceptet med
forskarstodda larande natverk inom halso- och sjukvarden. Méjligen kan det vara tillrackligt att
natverksledarna har nagon eller nagra fa etablerade relationer att bygga pa i kombination med
nya kontakter. Om det helt och hallet ar personer som redan kdnner varandra i niatverken sa
finns en risk att dynamiken blir sdmre, sa sannolikt 4r en mix av redan etablerade och nya
relationer det basta.

Mottagarkapaciteten i hemorganisationen ar en kritisk faktor for att larandet i natverken ska
leda till l1angsiktiga effekter i verksamheten. Ett grundldggande problem ar att utvecklingsfragor
sdllan ar prioriterade - varken pa en strategisk niva eller i linjeorganisationen. Chefer har sillan
tid att delta, for de ar for splittrade och har for manga bradskande fragor att hantera. En viktig
slutsats for framtiden ar darfor att skapa en battre beredskap for att ta emot projektresultat i
samband med att nya natverk bildas. Det kan innebdra 6verenskommelser om ansvar, en
tydlighet i rapportering och tilltrade till olika utvecklingsfora. Finansidrer av ett
utvecklingsarbete kan stalla krav pa detta, &ven om formerna maste kunna variera. En struktur
for mottagandet i hemorganisationen behover finnas infor deltagandet i niatverk av detta slag.

Det dr vardefullt om lardomar och nya insikter fran niatverken prévas mellan traffarna.
Erfarenheter av fordndringar som provats kan da diskuteras och analyseras gemensamt i
natverken. Detta innebdar en viaxelverkan mellan handling och gemensam reflektion. I det
sammanhang vi nu beskriver och analyserar tillhor deltagarna relativt stora organisationer i en
komplex kontext av svensk hilso- och sjukvard. Jamfort med exempelvis smaféretag kan det i
det hidr sammanhanget vara svarare att aterkoppla och lara av en férandringsprocess. Det
vanliga sittet att arbeta inom politiskt styrda organisationer &r att utforma strategier och
styrdokument och att planera insatser for att pa sikt fa till en férandring. Tidsperspektivet pa en
forandring ar da langre och effekterna svara att utldsa inom ramen for ett projekt.

Tva av de fem natverken i utlysningen var mer inriktade pa ledningsnivan dn de 6vriga tre.
Intervjuer visar att deltagarna i dessa natverk starkare betonar den praktiska och omedelbara
nyttan med sitt deltagande. Om det ar detta som efterstrdvas bor i mojligaste man de aktuella
processer och utmaningar man har i sin egen organisation upp pa bordet i natverket. Mojligen ar
det sa att ju hogre upp i organisationen som natverksdeltagaren befinner sig desto storre krav
pa att natverket genererar konkreta resultat till direkt nytta fér verksamheten. Toleransen for
att se det hela med lite langre tidshorisont och mer som larprocesser som pa sikt genererar
forandringar ar lagre hos de hogre cheferna, tycks det. Detta kan vara bade bra och daligt. Bra att
man ar angeldgen att se konkreta resultat, men mindre bra om man premierar att géra det
"latta” framfor att géra det som kan vara det "ratta”, d.v.s. mer genomgripande férandringar som
starker innovationsférmagan.
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En viktig slutsats som kan dras &r att det bor finnas former for ett mer vertikalt larande dar dven
ledning och politiker involveras i ndtverken. I ett av natverken har det funnits en vertikal
sammansattning, vilket har gjort arbetet dar mer strategiskt och langsiktigt. Pa det hela taget har
dgarskapet for natverkens arbete dock varit svagt. Resultaten av larandet i natverken har sillan
tagits om hand och kommit till nytta i verksamheten. Detta utléser ocksa fragor om hur
agarskapet for dessa fragor kan starkas pa nationell niva. En naturlig dgare ar SKL som kan ta
hand om projektresultat pa olika satt, i olika natverk, chefsutbildningar, strategiska
diskussioner, den offentliga debatten m.m. Kontakten mellan Vinnova och SKL kan férdjupas och
rollerna for respektive aktor klargoras.

Man kan fraga sig om natverk som arbetsform ar mest intressant for att 6ka formagan till
innovationsledning hos deltagarna, sa att dessa kan fungera vil som innovationsledare i sina
hemorganisationer, eller om det mest intressanta ar att deltagarna i kraft av larandet i ndtverket
skapar nya organisatoriska forutsattningar i sina hemorganisationer? Eller ar det rentav sd att
det mest intressanta ar att mer systematiskt anvdanda natverk som en slags extern
utvecklingsorganisation, inte bara tillfalligt utan mer langsiktigt? [ det forsta fallet ar det
verksamhetsledarens kompetens som mest ar i fokus, i det andra fallet ar det organisationens
innovationsklimat som mest dr i fokus och i det tredje fallet dr det den mer l6pande
verksamhetsutvecklingen som mest ar i fokus, med langsiktiga arbetsrelationer genom sjalva
natverket.

Det ndrmast ovanstaende vacker ocksa fragor om hur homogent respektive heterogent ett
natverk bor vara och hur tita relationer som efterstravas. Vill man komma langt i att se nya
mojligheter, nya forutsattningar och vidga horisonterna sa ar ett mer heterogent natverk att
foredra. Vill man diaremot komma langt i att bedriva ett utvecklingsarbete med nitverket som
verkstad - en extern utvecklingsorganisation - sd ar ett mer homogent natverk att foredra. Det
ar sannolikt svart att renodla, men det kan vara viktigt att ha bada dessa perspektiv i dtanke.
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Slutsatser

Den skissade effektlogiken for var och en av de tre utlysningarna visar, som jag ser det, ett
scenario som ar mojligt. De mojliga effekterna ligger dock pa nagra ars sikt och det finns stora
utmaningar i den roda pilen i 6vergangen fran resultat till effekter, som larandeprojektet pa lite
olika satt visat och som jag har vill lyfta fram helt kort. Vi vet ocksa fran forskning och praktisk
erfarenhet att det kan vara helt andra faktorer dn de som finns med i en planering for ett
utvecklingsarbete som i praktiken blir avgérande for vilka resultat och effekter som uppstar.
Innovation kdnnetecknas, som sagt, av 6ppenhet och dynamik, och det ar svart att veta vad som
kommer att utspela sig.

Men om vi d4nda haller fast vid att den tinkta effektlogiken for utlysningarna ar rimlig - vad blir
de viktigaste slutsatserna fran larandeprojektet? Alla tre utlysningarna for pilotprojekt har sina
meriter och de projekt som dgt rum visar pa manga potentialer. Samtidigt finns det ett antal
ganska tuffa utmaningar. I de avsnitt som beskrivit resultaten for respektive utlysning har,
hoppas jag, bade potentialerna och utmaningarna framgatt. Nedan vill jag i punktform ange
nagra slutsatser fran larandeprojektet.

e Utlysningarna och pilotprojekten visar pa nya sitt att arbeta med innovation och
innovationsledning i offentliga verksamheter. I det som hant i projekten, bade separat
och i gemensamma arrangemang, har viktiga forandringsprocesser initierats. Dessa kan
fungera som "katalysatorer” hos de berérda organisationerna, genom ny motivation, nya
insikter och incitament att satsa pa innovationsledning. Erfarenheterna fran
pilotprojekten kan, méjligen, géra att behovsdgarna borjar tinka och handla pa annat
satt och borjar styra mer av egna medel till innovationsledning.

e Idén om att skala upp det som nu varit pilotprojekt behdver utvecklas vidare. Handlar en
eventuell uppskalning om att liknande processer ska initieras i fler offentliga
verksambheter, d.v.s. att bredda satsningen sd att manga fler projekt skapas? Eller handlar
en eventuell uppskalning om att féordjupa satsningen sa att det finns mer resurser till att
komma vidare med ytterligare utvecklingssteg hos ett antal behovsagare som ar sarskilt
motiverade och som kan tjadna som larande och inspirerande exempel?

e Gemensamt for projekten i alla tre utlysningarna ar att bestallarkompetensen hos
behovsdgarna har stor betydelse for att innovationsledningen ska kunna stirkas. Chefer
och politiker behover ha en klar forstaelse av vad detta ror sig om och vilken baring det
har pa verksamheterna och de manga ganger svdara utmaningar man har att hantera.
Gemensamt ar ocksa att om inte det finns beredskap, kompetens, resurser,
organisatorisk formaga och ledarskap for att tillvarata det intressanta och lovande som
dessa pilotprojekt uppvisar ar risken stor att det bara blir "tomtebloss” av det hela.
Forutsattningar for att integrera projektresultat bor identifieras som ett "signum” for
mer langsiktiga effekter av utvecklingsprojekt.

e En omstindighet som tycks vara vanlig i de offentliga verksamheter som de tre
utlysningarna riktat sig mot ar att de chefer som, atminstone i teorin, ar nyckelpersoner
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ar sa stressade och splittrade att de inte klarar av att gora det de egentligen vill och
kanske initialt sager att de ska géra, namligen att delta i utvecklingsprocesser kring
innovationsledning. Givetvis innebar det ett problem om projekten landar i
organisationer som ar superstressade och dartill svagt bemannade for den har typen av
fragor. De medarbetare som dras in i projekten har ofta fullt upp med andra fragor. Till
detta kommer en politisk styrning som manga ganger kan gora féorandringsprocesser
troga och langsamma. Resursbrist ar ett stort problem féor kommunerna och regionerna,
d.v.s. resursbrist i forhdllande till ambitionerna i utvecklings- och tillvaxtarbetet. Fler
larare och sjukskdterskor kan mycket val sta i konkurrens till medel fér innovation och
utveckling.

Projekten i de tre utlysningarna hade, som jag ser det, med fordel kunnat 4ga rum under
nagot langre tid. Ett visst stressmoment gor sig gallande, som bl.a. kommer av den
betydande komplexitet som praglar projekten och som har sin grund i hur utlysningarna
ar utformade. Manga aktorer och funktioner har varit i arbete och det har tagit tid att
riktigt forsta hur samspelet ska fungera. Att vara projektledare ar inte nagot som enkelt
kan skotas vid sidan av en massa andra ataganden och ansvarsomraden. En starkare
forankring i berérda organisationer och mer av forberedelser for att skapa goda
forutsattningar for att dra nytta av projekten pa basta sitt hade varit 6nskvard. I det
sista kapitlet, som ldmnar nagra rekommendationer for det fortsatta arbetet pd omradet,
beskriver jag kort en idé om hur projekten skulle kunna bli mindre stressade och hur
forutsattningarna for bestdende effekter skulle kunna stérkas.

En problematik som framst giller Innovationsledning i regioner och Ledarskapslabbet,
men som mycket val kan vara kritisk aven i forhallande till de forskarstédda natverken
ar upphandlingsregler och avtalsrelationer. Att gora ratt och finna 16sningar i samspelet
med externa aktérer som konsultforetag tar mycket tid och energi. Det handlar bl.a. om
att gora ratt i forhallande till lagen om offentlig upphandling och statsstodsreglerna, men
ocksa om hur man avtalar om affarsvarde och dgande respektive nyttjande av tjanster
och produkter. En storre kunskap behdvs om hur man kan arbeta med samverkansavtal
och partneravtal utan att oférsvarligt mycket tid och energi gar till procedurer och
formalia. Detta ar en kritisk fraga och en kritisk kompetens som behover finnas.

Projekten i de tre utlysningarna har till ganska ringa del kommit att handla om vad det ar
for egenskaper och kvalifikationer som en innovationsledare behéver ha och hur dessa
kan starkas. Ett undantag ar Region Skanes projekt i utlysningen om innovationsledning
i regioner, dar projektet i praktiken till stor del kommit att handla om utbildning i s.k.
systemiskt ledarskap. De flesta av de tjanster som utvecklats handlar om verktyg och
system for att hantera innovationsprocesser och att organisera for larande och
spridning, snarare dn ledarskap i sig. Det ar inte givet att vi ser s manga chefer, ledare
och nyckelpersoner som kan saga att de personligen har starkts i sin funktion som
innovationsledare som en frukt av dessa projekt. Atminstone i utlysningarna for stirkt
innovationsledning i regioner och forskarstodda nitverk inom hilso- och sjukvarden var
detta med ledarskapet tdmligen uttalat, och utifran detta perspektiv kan man siga att det
varit en brist ett sjdlva ledarskapet fallit lite i bakgrunden. Chefer och politiker behdver

fa starka argument och incitament att visa ledarskap pa strategisk niva i dessa fragor.
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Behovet av innovationsformaga och innovationsledningsformaga okar over tid samtidigt
som utrymmet for innovation och innovationsledning i manga organisationer minskar
over tid, med allt mer "slimmade” organisationer.

22



Rekommendationer

Har vill jag avslutningsvis, och utifran vad som redovisats i rapporten, lamna nagra
rekommendationer till Vinnova for det fortsatta arbetet med att starka innovationsférmdgan och
innovationsledningsférmagan i offentliga verksamheter.

e Detar viktigt att Vinnova och SKL, liksom Tillvaxtverket, fortsatter att driva pa kring
innovationsutveckling och innovationsledning. Det gor stor skillnad att det finns medel
att soka som ar "6ronmarkta” for sidana andamal och inte kan inte styras over till andra
behov i kommuner och regioner. De kommuner och regioner som jobbar aktivt med
innovationsutveckling och innovationsledning bér uppmuntras att soka medel. Genom
att nagra visar vagen och kommer langre i dessa fragor kan vi fa fram inspirerande och
larande exempel att bygga fortsatta satsningar pa.

e Vinnova och SKL, som redan har utvecklat ett gott samarbete pa omradet, bor, som jag
ser det, nu rikta sirskilda insatser mot behovsagarna, d.v.s. kommuner och regioner.
Dessa insatser bor helt och hallet handla om férutsattningarna for att jobba med att
starka formagan till innovation och innovationsledning och att i sddana processer dra
nytta av externa tjansteutvecklare och andra intermediérer. Detta beror en lang rad
fragor, som mer eller mindre behandlats i den foregaende texten i rapporten. Jag listar
hér vilka fragor det kan handla om:

Bestallarkompetens

Organisatoriska forutsattningar

Stressade organisationer

Resurser: ekonomiska och kompetensmassiga
Ledarskap for forandring och innovation
Upphandlingsregler och statsstodsregler
Avtalsskrivande: samverkansavtal och partneravtal
Affarsvarde, 4gande och nyttjande av projektresultat

O O O O O O O O

e Jag bedomer att det for projekten skulle behdvas en inledande fas pa tre manader som
helt och hallet dgnas at att fa forutsattningar pa plats i de aktuella organisationerna.
Detta skulle kunna minska pa stressfaktorn. Forst nar detta arbete ar gjort bor projekten,
efter provning, fa 6verga i en genomforandefas. Det finns dels en gemensam problematik
for projekten, som jag berort, och dels problem som ar mer specifika for respektive
utlysning, som jag ocksa berort. Men alla skulle, som jag ser det, vara betjanta av att fa
nagot mer tid for att skapa en gemensam forstaelse och for att fa till stand en
mottagarkapacitet for det som projekten genererar. Om man ska ndmna nagot som
innebar extra stora utmaningar for varje utlysning for sig sa kan féljande nidmnas:

o For Innovationsledning i regioner: Upphandlingsregler, statsstodsregler, avtal,
affarsvarde och fragor om dgande och nyttjande av projektresultat.

o For Ledarskapslabbet: Klargora och avtala om forskarnas roll hur och samspelet
mellan tjansteutvecklare och forskare ska ga till.
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o For Forskarstédda natverk inom hilso- och sjukvarden: Att avtala om respektive
hemorganisations atagande att tillvara och integrera resultaten fran larandet i
natverket.

Min sammantagna beddmning ar att alla tre utlysningarna med fordel skulle kunna
aterkomma, efter vissa klargéranden och justeringar.
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Bilaga 1: Intervjupersoner

Bilaga till slutrapporten Forskarstott larande om pilotsatsningar for innovationsledning

Intervjupersoner

Leif Denti, Forskare i innovationspsykologi vid Géteborgs universitet och managementkonsult
Anna Fogelberg Eriksson, Universitetslektor Linkdpings universitet

Anna Frost, Konsult Autentiskt ledarskap

Karin Hovlin, Konsult Governo

Martin Kreuger, Journalist och chefsutbildare

Peter Larsson, Ansvarig niringslivsutveckling Region Ostergétland

Anna Lindstrom, Konsult, tidigare SKL

Erik Noaksson, Innovationsstrateg Region Jamtland Harjedalen

Mikolaj Norek, Verksamhetsledare FIM, Stockholm School of Entrepreneurship
Monica Nystrom, Universitetslektor Karolinska Institutet

Johanna Nahlinder, Universitetslektor Linkdpings universitet

Mikael Ramnerd, Forsorjning- och servicechef Orebro kommun

Sabina Rodén, Konsult Governo

Ake Rolf, Seniorkonsult Gaia

Jan Sandred, Industriell utveckling och innovationsledning, Vinnova

Tobias Schélin, Naringslivsutvecklare Region Skdne

Kristina Swenningsson, Konsult Crearum

Ingela Soélvell, Universitetslektor Handelshdgskolan och Uppsala universitet
Katarzyna Wikstrom, Kommunchef Norsjo kommun

Ulf Osterberg, Ansvarig Open Arena - Energy, Johanneberg Science Park

En mer I6pande dialog har skett med féljande personer

Goran Andersson, Samhallsutveckling - transport, miljo och regioner, Vinnova
Kristina Larsen, Industriell utveckling och innovationsledning, Vinnova
Cassandra Marshall, Industriell utveckling och innovationsledning, Vinnova
Carl Ridder, Industriell utveckling och innovationsledning, Vinnova

Lennart Svensson, Professor emeritus, Linkdpings universitet

Marit Werner, Samhaéllsutveckling - transport, milj6 och regioner, Vinnova
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Sammanfattning

Bakgrund

Denna rapport handlar om nétverk som en strategi for att utveckla sjukvérden. 2015 initierade
Vinnova en satsning pé forskarstodda larande nétverk for 6kad innovationsférmaga inom
hélso- och sjukvéirden. Fem forskarstodda nitverk beviljades medel. I nitverken fanns
forskarmiljoer som redan tidigare samspelat med organisationer i sjukvérden. Satsningen var
pa totalt fem miljoner kronor.

Deltagarna i nitverken var chefer, ansvariga for utvecklingsarbeten eller tillhorde nagon form
av ledningsfunktion. I de flesta fall genomfordes 4-5 tréaffar i varje nétverk.

Utvardering och stod

Det gjordes en utvirdering av nitverken och det fanns ett stodprojekt. Sex nationella
nétverkstriffar organiserades for ledarna for natverken som kom frén olika forskarmiljGer.
Liarandet och analysen i de nationella traffarna har utgjort ett viktigt underlag till denna
rapport. En analys gjorde utifran fem olika teman pa dessa tréffar. Forskarna i respektive
nétverk har sedan sjdlva gjort en analys av sina nétverk utifran ett valt tema (se kapitel 2—6).

Natverkens inriktningar

I flera nétverk betonades att sjukvarden &r komplex — med olika intressen, mél, samtidiga
krav pa effektivisering och bittre kvalitet, 6kade krav fran patienter och svarigheter att
rekrytera personal (se kapitel 2). I samtliga fem nétverk finns sedan lénge etablerade
langsiktiga samarbeten mellan olika forskargrupper och sjukvarden. Samarbetet har skapat
tillit och fortroende och utvecklat en ansvarsfordelning som visat sig fungera vél for att
hantera fragor om komplexitet och olika intressen. Forskarna har dels haft en sakkompetens
inom omrddet ledning och organisation av utvecklingsarbete, dels haft en formaga till
interaktivitet och att dstadkomma ett gemensamt ldrande med olika intressenter i1 sjukvérden.
Denna etablerade samverkan mellan olika forskningsmiljéer och sjukvérdens organisationer
kan ses som en viktig forklaring till det lyckade utfallet av nitverkstraffarna och initiativet
med ldrande nitverk.

Andra nitverk lyfte fram betydelsen av mottaglighet 1 sjukvdrdens organisationer — for
larande och innovationer. Analysen av mottaglighet bygger pa en systemsyn, dir olika delar i
en organisation maste samverka for att reella och langsiktiga forandringar ska komma till
stdnd (se kapitel 3). Mottagligheten for utveckling och innovation forsvéras av olika hinder
eller motstdnd — bl.a. ndr det géller ekonomi och ersittning, regler och lagar, organisation och
styrning, teknik och IT, professionella normer och kulturer, kompetens och ldrande. Ett sitt
att 6ka mottagligheten i en organisation &r att se till att det finns flera deltagare fran samma
organisation med pé ndtverksmdtena. Deltagare kan ta med sig kollegor vid olika tillfdllen.
Pé sé sitt kan en “kritisk massa” for utveckling skapas. Det stora problemet dr dock
aterkopplingen fran larprocesserna, dér det oftast saknas former for att nd fram till chefer och
ledningen.

En annan fraga handlade om ett forsok att organisera for ett hallbart utvecklingsarbete med
inslag av utbildning av coacher och chefer samt anvindning av kvalitetsregister (se kapitel 3).
Det ér ett forskarstott ndtverk diar mélgruppen dr seniorcoacher. De som genomgétt utbildning



i coachning (totalt ett 80-tal) och ledarskap (ett 40-tal) inbjuds att delta i natverkstraffar for
att ta del av forskning och for att utbyta erfarenheter. Den stora utmaningen blir att hantera en
véxande utvecklingsorganisation — med allt fler individer, organisationer och regioner
inblandade. Forslaget &r att skapa noder pa olika sjukhus. En central uppgift for noderna &r att
sprida ldrandet fran nitverken i den egna organisationen.. Det speciella med den hir strategin
ar forsoket att skapa en sjdlvgenerande utvecklingsprocess. I den ingar utbildning av nya
coacher och chefer, och dessa ingar senare i det vixande nétverket for seniorcoacher.

Vissa ndtverk betonade hur den strategiska och operativa nivén kan kopplas samman for att
skapa ett hllbart utvecklingsarbete (kapitel 5). En avgorande svarighet géller att involvera
sjukhusledningen som aktiva dgare av utvecklingsarbetet. Forsok gjordes i ett av nitverken
att skapa ett larande mellan ledningen f6r fem sjukhus samt ledningen i tre regioner, kopplade
till sjukhusen. Néatverket fungerade dock inte som det var tdnkt med ledningsgrupperna utan
avslutades, efter intervjuer med deltagarna om deras forutsittningar och hinder for att delta i
larande nitverk, med larandetriffar mellan stabsresurser, utvecklingsansvariga och chefer pa
nésta niva i sjukhusorganisationerna. Sjukhuschefer och regionledning hade i flera fall svart
att prioritera lirande i nitverk om viktiga utmaningar i bredare mening, om de inte var direkt
kopplade till de specifika utmaningar de stod infor.. Problemet idag &r att det finns fa
lampliga fora for sjukhuschefer att traffas i och diskutera liknande fragor. P4 den nationella
traffen diskuterades en rad forklaringar till svarigheten att fa den hogsta ledningen att avsitta
tid for ett gemensamt lirande Intervjuerna visade att det fanns ett uttalat intresse for
utvecklingsfragor. Flera foreslog att forskarstodda ldrande nétverk vore léttare att prioritera
om de genomfordes i samband med de befintliga ndtverk om verksamhetsutveckling i ndgon
specifik frdga som redan drevs. En sjukhusdirektor efterfrigade en "tankesmedja".

Ett ndtverk handlade om att gé frén isolerade Gar till helheter (kapitel 6). I detta fall lyckades
man involvera ledningsnivaer frén tva landsting i nitverksarbetet. Syftet med nétverket var
att 6ka helhetssynen och helhetsgreppet pa utvecklingsarbete inom landstinget och att ldra av
arbetet i de tva organisationerna. I bada landstingen jobbade man med lokala triffar och eget
arbete mellan nétverkstraffarna. Hur kan man forklara att nétverket lyckades involvera
ledningsnivan i1 ndtverksarbetet och fa den att avsitta tid for méten och uppfoljning?
Nitverket ansags fylla viktiga behov som var aktuella och angeldgna i de tva landstingen. I
det ena fallet handlade det om att det saknades en helhetssyn och att utvecklingsarbetet dérfor
uppfattades som splittrat och kortsiktigt. I det andra fallet var frigan om att decentralisera
vérden prioriterad. En annan forklaring var att yttre fordndringar (en ny regionindelning)
gjorde att arbetet fick en strategisk betydelse.

Slutsatser

I ett avslutande avsnitt gors ett forsok att dra vissa generella slutsatser av satsningen pa
larande ndtverk i sjukvirden. Det konstateras att Vinnovas satsning pd nétverk har varit
framgangsrik i flera avseenden. Den har visat hur man med relativt sma insatser kunnat
organisera ett lirande mellan olika organisationer med stdd av interaktiva forskarmiljoer.
Effekter kan tydligt utldsas pa en individuell niva. Deltagarna har fatt 6kade kunskaper, en
vidgad forstdelse och stdd i det egna utvecklingsarbetet. Kompetensen att leda innovations-,
utvecklings- och forbéttringsarbete har 6kat hos en klar majoritet av deltagarna.



En annan viktig slutsat &r att det behovs nétverk for verksamhetutvecklare pa samma sétt som
det finns ndtverk for medicinska specialister av olika slag. Larande ndtverk kan komma att
utgora ett embryo for professionalisering av rollen som verksamhetsutvecklare. Det ger
deltagarna en 0kad sidkerhet och kompetens i det svara arbetet med att stodja
utvecklingsarbete i en sjukvardsorganisation med hog komplexitet.

En annan viktig slutsats r att natverken kréver en kvalificerad ledning som kan forbereda,
ordna moten med rétt innehdll, skapa delaktighet, folja upp och utveckla motesformer. Allt
detta tar tid och det forutsétter att det finns en finansiering — fran de deltagande
organisationernas sida eller fran ndgon extern finansiir. Men det racker inte med ledning,
utan det kridvs en organisering av nitverken — i form av aktiv koordination med tita
kontakter, stod, samordning, val av deltagare, aterkoppling till berérda organisationer,
kontakter utat och uppat. Det dr i detta avseende som man kan se forbéttringsmojligheter i ett
program som detta. Det borde ha funnits en tydligare forankring i berdrda organisationer pa
hogre nivder och i linjen. Med ett sddant tydligare aktivt dgarskap kan en samverkan med
interaktiv forskning bli ett centralt inslag i utveckling av sjukvardens organisationer.
Langsiktigheten i samverkan dr avgorande for att uppna langsiktiga effekter 1 verksamheten.

Organisering forutsitter att det finns en intermedidr funktion som stodjer larande mellan
organisationer. Styrkan i de ndtverk som studerats har varit att det funnits kvalificerade
forskarmiljoer som fungerat som intermedidrer redan tidigare gentemot sjukvérdens
organisationer. Forskningen kan bidra till ett fordjupat ldrandet dar olika 16sningar sétts in i
ett sammanhang och kritiskt granskas. Det har funnits upparbetade samarbetsrelationer
mellan akademin och sjukvarden vilket utgjort forutsittningar for tillit och 6ppenhet i de fem
nitverken. Nérheten har kombinerats med en kritisk distans. Forskarmiljéerna kunde
rekrytera deltagare snabbt och tréffar kunde planeras och genomforas med kort varsel.

En viktig erfarenhet frdn denna satsning &r att dgarskapet pa en nationell nivd méste bli
starkare. En naturlig dgare dr SKL som kan ta hand om projektresultat pa olika sétt — i
befintliga nétverk, i chefsutbildningar, i strategiska diskussioner och i den offentliga debatten.
Kontakter finns mellan Vinnova och SKL, men de behover fordjupas och rollerna klargoras i
en eventuell framtida satsning.



1 Inledning1

Denna rapport handlar om nétverk som en strategi for att utveckla sjukvérden. I det forsta
kapitlet presenteras Vinnovas satsning, en analys gors utifran olika teman och slutsatser dras
for framtida utvecklingsprogram. I kapitlet sammanfattas dven resultaten av en enkét bland
deltagarna i nédtverken.

Kapitel 2—6 dr skrivna av forskarna som ansvarade for natverken. Varje kapitel utgér fran en
tematisk fordjupning.

Bakgrund och syfte

Den svenska sjukvarden fungerar relativt vél i jimforelse med andra lander med avseende pa
kvalitet och effektivitet, men samtidigt &r sjukvarden satt under stor press — bade pa
effektivisering och pa utveckling. Det dr en f6ljd av 6kade vardbehov, regionala skillnader,
hogre krav och dkade forvintningar, problem med personalforsérjning samt en pressad
ekonomi i manga landsting. Brister i organisation, samverkan, styrning och patientinflytande
madste angripas samtidigt och ur ett helhetsperspektiv. For att lyckas med allt detta krévs ett
omfattande utvecklings- och innovationsarbete. Det géller styrning, organisation, samverkan,
kompetensutveckling, teknik och digitalisering m.m. (SOU 2016:2).

Mot denna bakgrund initierade Vinnova 2015 en satsning pa forskarstodda nitverk for 6kad
innovationsformaga inom hélso- och sjukvérden. Fem forskarstddda nitverk beviljades
medel. Satsningen var pa totalt fem miljoner kronor. Féljande malséttningar med nétverken
lyftes fram i utlysningen

¢ Forutséttningar for ett strukturerat ldrande och erfarenhetsutbyte mellan deltagande
organisationer och individer som deltar in nédtverken
* Inspiration och goda exempel péd nya organisationsldsningar, arbetssitt och

verksamhetsmodeller

¢ Kunskap och forskningsbaserad metodik for innovations-, forbéttrings- och
forandringsprocesser

* Kunskap, begrepp, teorier och tankemodeller som frédmjar samtal och
problemforstaelse

* Kompetenshdjning och utveckling i rollen som innovationsledare
* Forskarstdd som ger underlag for forbattring av de organisatoriska forutsattningarna
for innovation och aterkoppling av pagaende utvecklingsarbeten

Nétverken beviljades medel (cirka en miljon vardera) for att genomfora 45 nétverkstraffar
med deltagare fran olika organisationer i sjukvéarden, framst sjukhus. Till varje nitverk var
oftast tva till tre forskarmiljoer knutna. Natverken skulle behandla ett antal viktiga och
prioriterade fragor inom sjukvérden, bl.a. foljande:
- Hur delar av sjukvarden kan flyttas till andra utforare i systemet och till mindre och
mer lokala enheter
- Hur nya samverkansformer kan utvecklas inom hélso- och sjukvérden

! Detta kapitel har skrivits av Lennart Svensson. Den del som handlar om enkéaten har skrivits av Erik Jakobsson.
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- Hur nya roller kan skapas som kombinerar professionalitet, patientfokus med
helhetssyn

- Vikten av att analysera varden efter typ av patient, snarare &n efter diagnos och
behandlingsform

Projektansokningarna byggde pa en systemsyn pd innovation och verksamhetsutveckling, och
dar man betonade att det finns olika aktorer med delvis skilda intressen och dar malbilden ar
komplex. I ansdkningarna utgdr man frin att utvecklingsarbete for att bli hallbart maste
forankras bade pa ledningsnivén och i linjeorganisationen. Deltagarna i nitverken var chefer,
ansvariga for utvecklingsarbeten eller tillhdrde ledningen.

Satsningen pa de ldrande nitverken var en del av insatserna som genomfordes inom ramen
for regeringsuppdraget Innovationsledarlyftet. Denna rapport baseras pa en utvérdering som
har genomforts med stod av en enkdt, intervjuer, observationer samt i dialog och samarbete
med de fem ldrande nétverksprojekten.

Utvardering och stod till natverken

Vinnova finansierade en utvirdering av nétverken. Vinnova finansierade dven ett stodprojekt
till ndtverken. Uppdraget gick till Linkopings universitet. Stodet omfattade olika delar, bl.a.
foljande:

* Att processleda de nationella trdffarna mellan ledningen for de fem nitverken och
Vinnova

* Att ge stod till utvdrderingen (redovisas i detta kapitel)

* Att gora en samlad analys av satsningen tillsammans med ledarna for ndtverken och
ansvariga inom Vinnova

Denna rapport ska alltsa ses som ett svar pa den sista punkten ovan. Inom ramen for
stodprojektet genomfordes tre nationella ndtverkstriaffar. Traffarna organiserades som
gemensamma lértillfdllen med ledarna/forskarna for ndtverken och ansvariga inom Vinnova.
Forskarna gjorde analyser av arbetet i sina respektive nitverken utifran olika teman. Dessa
analyser presenteras i kapitel 2—6.

For att kunna gora en analys av nitverkssatsningen har jag, som ansvarig for stodprojektet,
valt att gora foljande:

* En genomgang av befintlig dokumentation och av ndtverkens egna utvirderingar

* Deltagande pa nétverkstriaffar (vid fyra tillféllen)

* Att halla kontakt med de ansvariga forskarna, sirskilt nédr det gillde val av tematisk
fordjupning for deras bidrag

* Attintervju ett antal ndtverksdeltagare (sammanlagt 25 stycken). Intervjuerna gjordes
per telefon och tog cirka en halv timme. Urvalet gjordes i samrad med ledarna for
nitverken. Ambitionen var att sdka efter goda informanter, men ocksa att fa en
spridning nér det giller yrke, uppdrag och position i organisationen.

I de foljande avsnitten presenteras resultatet av en sammanfattande analys som jag
(Svensson) gjort inom for stodprojektet. Det forsta avsnittet handlar om det inre arbetet i
nitverket — ledning, relationer, klimat, delaktighet m.m. De senare avsnitten fokuserar pa



forutsittningar for att 1arandet i nitverken ska leda till fordndringar i hemorganisationerna. |
ett avslutande avsnitt gors en summering och en blick framét. Men vi inleder med att
presentera resultatet av en enkdt till deltagarna i ndtverken. Presentationen ar mer
beskrivande och sammanfattande. Detta avsnitt har skrivits av utvirderaren (Jakobsson).

Enkat till natverken

Det foljande baseras pa en enkdtundersokning riktad till deltagarna i fyra av de fem natverk
som haft finansiering inom ramen for utlysningen om larande och forskarstédda natverk for
okad innovationsformaga inom héalso-sjukvard. Att fyra och inte samtliga fem natverk deltagit i
enkidtundersokningen beror pa att ett av ndtverken inte hade samlats i samma utstrackning som
de 6vriga och bedomde att en enkat inte var meningsfull for dem.

Enkadtundersokningen genomfodrdes under perioden maj-augusti 2016 och genomfordes dels
som en pappersenkit som deltagarna pa workshop i respektive natverk fyllde i och dels som en
webbaserad enkat, for de natverksdeltagare som inte hade mojlighet att svara pa enkaten i
samband med workshop.

Syfte med enkdtundersokningen

Syftet med enkaten till ndtverksdeltagarna var att fa en oversiktlig bild av hur natverken har
fungerat nar det galler innehall, arbetsformer och utfall, och vilken paverkan larandet i
nidtverket har pa respektive hemorganisation. Ett begrepp som aterkom i enkiten var innovativt
utvecklings- och forbattringsarbete. Syftet var inte att géra jaimforelser mellan natverken utan
att sammantaget fanga upp erfarenheter och lardomar fran natverken och de workshops de
genomfort. Enkatfragorna utformades av Lennart Svensson och Erik Jakobsson i samrdad med
ansvariga hos Vinnova.

Bakgrundsfragor

Sammanlagt 56 personer har svarat pa enkiten, av 66 mojliga. Detta ger en svarsfrekvens pa 85
procent. Mer an tre fjairdedelar av de svarande ar kvinnor. De svarande aterfinns inom en
mangd olika verksamheter, exempelvis sjukhus, primarvard, centrumbildningar,
forskningsmiljoer och landsting/regioner. De allra flesta ar chefer, strateger,
verksamhetsutvecklare, lakare, sjukskoterskor och/eller forskare. De allra flesta uppger att de
leder eller ansvarar for nagot utvecklingsprojekt med relevans for deltagandet i natverket. De
allra flesta uppger ocksa att de varit med pa tre eller fler av niatverkets workshops. Nara halften
av de svarande uppger att de haft stod av ndgon av forskarna som leder natverket dven mellan
workshoptraffarna.

Upplevelser av natverkets workshops

Som framgar av Figur 1 nedan dr den sammantagna bedémningen av de workshops som
genomforts inom nitverken tdmligen positiv.



Vad tycker du pa det hela taget om de workshops som natverket genomfort?

Mycket daliga (n=0) -+

Ganska daliga (n=0) -

Varken bra eller daliga (n=1) + 1,79%

Ganska bra (n=30) 53,57%

Mycket bra (n=25) -+ 44,64%

0,0% 50,0% 100,0%

Figur 1: Deltagarnas évergripande bedomning av ndtverkens workshops.

Néar de svarande anger vad som varit mest vardefullt med natverkets workshops finns en viss
mangfald i svaren, men grovt kan det som anges laggas in under f6ljande samlande rubriker,
som inte anger ndgon rangordning:

* Diskussion, dialog, utbyte

* Nya och utvecklade kontakter

* Attlyfta fram behov, problem, utmaningar som ar gemensamma

* Foredrag, teman, teoretiska bidrag, forskningsbidrag, kunskapspafyllning

Pa fragan vad i natverkets workshops som behover forandras/utvecklas drar svaren at lite olika
hall. Grovt kan svaren laggas in under foljande samlande rubriker, som inte anger nagon
rangordning:

* Koppla tydligare till funktioner, uppdrag och processer som deltagaren har att hantera i
hemorganisationen

* Mer tid for att komma fram till Il6sningar pa olika problem

* Ett kontinuerligt deltagande, med forberedelser, planering och en god tidsanviandning

* Entydligare malbild for natverket

Arbetsformerna pa natverkens workshops far en positiv bedomning i enkatsvaren, vilket
framgar av Figur 2 nedan.



Hur har arbetsformerna pa natverkets workshops varit?

Mycket daliga (n=0) -+

Ganska daliga (n=0) -

Varken bra eller daliga (n=4) - 7,27%

Ganska bra (n=36) 65,45%

T

Mycket bra (n=15) - 27,27%

0,0% 50,0% 100,0%

Figur 2: Deltagarnas bedomning av arbetsformerna pd ndtverkens workshops.

Fyra pastaenden om natverkets workshops gav instimmanden enligt Figur 3 nedan. 1
motsvarar Instdmmer absolut inte, 2 motsvarar Instimmer knappast, 3 motsvarar Instdmmer i
ndgon mdn och 4 motsvarar Instdmmer absolut.



Ta stallning till foljande pastaenden:

Jag har kunnat anvanda problem och behov i min
egen organisation som underlag for det 3,47
gemensamma larandet i natverket (n=55)

Ledningen av natverkets workshops har fungerat
w 3,85
val (n=54)
I ndtverket har tillitsfulla relationer funnits eller 358

skapats (n=55)

Innehallet pa natverkets workshops har varit _ 365
relevant for mig och min organisation (n=55) !

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Figur 3: Deltagarnas instdmmanden i fyra pdstdenden om ndtverkens workshops.

Resultat och effekter

Med négra olika fragor ville vi fanga in de resultat och effekter som natverkens workshops har
genererat, for den individuelle deltagaren och for hemorganisationen. Sex pastdenden med grad
av instimmanden fran de svarande finns i Figur 4 nedan. 1 motsvarar Instimmer absolut inte, 2
motsvarar Instdmmer knappast, 3 motsvarar Instimmer i ndgon mdn och 4 motsvarar
Instdmmer absolut. Som framgar ar det hog grad av instimmanden pa samtliga pastaenden. Den
grad av instimmande som ar nagot lagre (men dnda tdmligen hog) galler pastdendet att
formagan att leda innovativt utvecklings- och forbattringsarbete har starkts. Ett pdstdende som
ligger helt i linje med utlysningens syfte.
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Ta stallning till foljande pastaenden:

Inslaget av larande och erfarenhetsutbyte mellan

kollegor har varit viktigt for att 6ka min kunskap

om och forstaelse for innovativt utvecklings- och
forbattringsarbete (n=54)

Inslaget av praktiska exempel pa natverkets
workshops har varit viktigt for 6kad kunskap om
och forstaelse for innovativt utvecklings- och
forbattringsarbete (n=55)

Inslaget av forskningsbaserad kunskap pa
natverkets workshops har varit viktigt for 6kad
kunskap om och forstaelse for innovativt
utvecklings- och férbattringsarbete (n=56)

Genom natverkets workshops har min férmaga att
leda innovativt utvecklings- och férbattringsarbete
starkts (n=56)

Jag har genom natverkets workshops fatt en 6kad
forstaelse och nya insikter om hur innovativt
utvecklings- och férbattringsarbete kan bedrivas
(n=56)

Jag har genom natverkets workshops fatt fakta
och detaljkunskaper om innovativt utvecklings-
och férbattringsarbete (n=56)

1 1 1

3,11

1

1

3,59

3,47

3,48

3,52

3,55

0,00 1,00 2,00 3,00

4,00

Figur 4: Deltagarnas instdmmanden i sex pdstdenden om vad ndtverkens workshops gett.

Nar de svarande skulle ange vilka resultat de uppnatt fér egen, personlig, del sa blev svaren det

som redovisas i Figur 5 nedan.




Ange vilka resultat du bedomer har uppnatts for din egen del

Andra resultat, namligen: (n=7)
Jag har dandrat mitt arbetssatt som foljd av
larandet i natverken (n=4)

Mitt intresse for att samarbeta med forskare har
okat (n=28)

Jag har lart mig mer om hur utvecklingsarbetet

kan bli mer systematiskt och samordnat (n=16)

Jag har lart mig mer om hur den strategiska och
operativa nivan kan kopplas samman (n=26)

Jag har lart mig mer om hur strategier kan
anvandas i utvecklingsarbetet (n=31)

Jag har lart mig mer om den roll som chefer och
arbetsledning kan ha i utvecklingsarbetet (n=14)

Min tryggheti rollen som innovations- eller
forandringsledare har 6kat (n=25)

Min kompetens att arbeta med utveckling har
okat (n=23)

Mitt intresse for utvecklingsarbete har 6kat
(n=16)

50,91%

47,27%

56,36%

45,45%

41,82%

29,09%

0,0%

50,0%

100,0%

Figur 5: Resultat fér deltagarna som individer av att delta i nétverken.

Har kan inte minst noteras att kunskapen om att anvinda strategier i ett utvecklingsarbete har

starkts, att intresset att samarbeta med forskare har 6kat, att kunskapen om hur den strategiska

och operativa nivan kan kopplas samman har 6kat och att tryggheten som innovations- och

forandringsledare har d6kat. Dock ar det bara fyra svarande som angett att de dndrat sitt

arbetssatt som en foljd av larandet i natverket. Ett par exempel pd andra resultat, som anges i

fritextsvar, ar en starkare insikt om att natverk ar en bra form for larande och att

kontaktnitverket har vuxit.

Néar det galler resultat i hemorganisationen var pastdendet och instimmandena som fdljer av

Figur 6 nedan.
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Utbytet och larandet inom natverket har lett till eller bidragit till innovativt utvecklings- och
forbattringsarbete i min organisation

Instdmmer absolut inte (n=0) -+

Instdmmer knappast (n=10) - 19,23%

Instdmmer absolut (n=8) - 15,38%

0,0% 50,0% 100,0%

Maxvarde 4.0; Genomsnitt 2.96

Figur 6: Resultat i deltagarnas hemorganisationer frdn ldrandet i ndtverken.

Nar de som instamt i pastdendet ombads ange vilka resultat man bedémde har uppnatts blev
resultaten det som redovisas i Figur 7 nedan.
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Till dig som instamt pa forra fragan, ange vilka resultat du bedémer har uppnatts i din
organisation

Vi har blivit battre pa att ta till vara samarbetet

0,
med andra aktérer, namligen: (n=5) 12,82%

Vi har blivit battre pa att ta till vara samarbetet

)
med forskare (n=7) 17,95%

Intresset for att samarbeta med forskningsmiljoer

0,
har 6kat (n=11) 28,21%

Utvecklingsarbetet har blivit mer systematiskt och

0,
samordnat (n=>5) 12,82%

Vi har blivit battre pa att koppla samman den

o 2 ’ 9
strategiska och operativa nivan (n=10) >/64%

Vi har blivit battre pa att arbeta langsiktigt och
strategiskt med innovation (n=4)

10,26%

De organisatoriska forutsattningarna for

. . .. L 20,519
innovation och fornyelse har forbattrats (n=8) %

Arbetsledare har blivit battre pa att arbeta med
utveckling (n=0)

Chefer har blivit battre pa att arbeta med 1 .
utveckling (n=2) B s5.13%

Larande fran natverket har tillampats i pagaende % 56,41%

innovations- och fordandringsprocesser (n=22)

Kompetenseni organisationen att arbeta med

T 0,
utveckling har 6kat (n=14) 35,90%

T

Intresset for utvecklingsarbete har dkat (n=13) - 33,33%

0,0% 50,0% 100,0%

Figur 7: Resultat som uppndtts i hemorganisationen.

Det tydligaste har ar att larandet tillampats i pdgadende innovations-och férandringsprocesser,
att kompetensen att arbeta med utveckling har 6kat liksom intresset for utvecklingsarbete.

Betydligt mer dn halften av de svarande, narmare bestamt 57 procent, uppger att de har
genomfort eller planerar konkreta fordndringar i arbetssatt och/eller organisation som en foljd
av larandet i natverket. Natverkandet tycks ha satt fart pa ett antal fordndringsprocesser och
nagra av de omraden som ndmns ar att utveckla strategier, ledarskap och innovation.

Framtiden

Sa gott som samtliga svarande (alla utom en) vill fortsatta att traffas i ett larande natverk for
innovativt utvecklings- och forbattringsarbete. Pa fragan om huruvida man vill fortsitta pa
samma satt som hittills eller pad ndgot annat sitt ir det ndra nog jamnt fordelat. I fritextsvaren,
dar de svarande kan ange vad de vill forandra, finns manga idéer och 6nskemal. Ett
aterkommande tema ar att koppla larandet i ndtverket mer till de utvecklingsprocesser man
befinner sig i och fa ett kollegialt stod for dessa. Vidare finns exempelvis tankar om att anvanda
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distansteknik for moten och skapa en webplattform, att utoka natverket med fler aktorer och
mer av kontinuitet i sammansattningen pa nitverket, med férdjupning och kollegialt stod.

I de foljande avsnitten gors en analys av ndtverken utifrén olika teman.

Ledning och organisering av natverken

En viktig frdga dr om och hur nétverk kan fungera som arenor for lirande mellan sjukhus och
andra aktorer 1 sjukvarden. Resultaten i detta avsnitt presenteras som ett antal slutsatser med
atfoljande resonemang.

Nétverk ar en svarorganiserad form for samverkan (Holmquist 2010; Axelsson 1996;
Svensson m.fl. 2001). Larande nitverk bygger pé frivillighet, engagemang, dppenhet, tillit
och jamlika relationer. Deltagarna maste uppleva stimulans, nytta och delaktighet for att
engagera sig och avsitta tid for medverkan.

Forskning visar att det krivs planering och en fungerande administration for att
nitverkstriffarna ska fungera effektivt. Det géller bl.a. forberedelse, kallelser, samordning,
ledning och dokumentation. Ledarskapet i ett ndtverk skiljer sig tydligt frdn det i en formell
organisation. Ledaren i ett ndtverk har inget formellt mandat — att ta beslut, att styra och att
kréva insatser av deltagarna. Det handlar mer om att samordna, stddja och motivera
deltagarna till att bidra till den gemensamma lérprocessen. Det dr helt avgorande att
deltagarna dr 6ppna och redovisar erfarenheter av problem och svérigheter som underlag for
det gemensamma ldrandet. Det kréver tillit, jdimlika relationer och en dppenhet for att lara av
andra. Ledaren for nitverket kan verka for att skapa tillit och 6ppenhet i ndtverket, men det
handlar ocksd om hur rekrytering av deltagarna sker och under vilka forutséittningar man
triffas.

Vilka dr erfarenheterna av de studerade nitverken nér det géller organisation och ledning?
Min uppf6ljning visar att nidtverken pé en praktisk niva fungerar vél. Det bekriftas av
enkétsvaren (se ovan). Det finns en balans mellan styrning av innehéllet, men samtidigt en
Oppenhet for att tillvara deltagarnas dnskemal om att ta upp aktuella problem.

”Det har varit en bra balans. Det har funnits en struktur, men vi har kunnat anpassa innehallet
efter behov som dykt upp.”

Natverkstréiffarna ar planerade i dialog med deltagarna. Innehall och arbetsformer ar
utprovade sedan tidigare och anpassade till deltagarnas forutséttningar. Det finns en
sammanhéllande struktur vid motena, dér olika exempel pa utvecklingsarbeten redovisas,
varvat med presentation fran forskare och inslag med gruppdiskussioner. Tider hélls, inldgg
gors, diskussioner ges utrymmen och sammanfattningar presenteras. Det finns d&ven utrymme
for att fAnga upp och diskutera fragor utanfér schemat.

”Det har varit proffsigt, vilket dr viktigt ndr man aker i vig och avsitter tid. D4 vill man ju fa
ut sa mycket som mojligt av dagen.”

Rollen som nétverksledare dr viktig for att skapa larande, 6ppenhet och delaktighet
(Holmquist 2010). Vad krédvs av en ledare for ett ndtverk och vilken ar uppgiften? P4 den
inledande nationella nitverkstraffen belystes frigan om rollen om ledarskapet, dvs. om den
skulle bygga pa expertkunskap eller processkunnande. Den forsta rollen innebér att ha
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expertkunskap inom det omrdde som behandlas i ndtverket. Den senare rollen handlar om att
vara moderator, “underléttare” eller "reseledare”, men utan att ta dver ansvar for utveckling
och framdrift. Erfarenheterna fran de studerade nétverken visar att det inte handlar om
“antingen eller”, utan ”bade och”. Nitverksledarna fungerade i bdda dessa roller och det finns
ingen motsdttningen i detta dubbla uppdrag. For att klara uppgiften krévs en kompetensbredd
som ofta kriver att det finns flera ledare for ett natverk, vilket har varit fallet i de fem
nitverken. Denna form for ett dubbelt ledarskap har starkt underléttats av att det varit tva
eller tre forskare som medverkat vid natverkstraffarna — ofta med lite olika roller — och ofta
fran olika laroséten.

”Det har varit bra att det varit flera forskare med. De har varit tillgingliga och vi har breddat
vart kontaktnit.”

Forskare som ledare av natverken

Vad betyder det att det varit forskare, inte konsulter, som har varit ledare for ndtverken? Mina
data visar genomgéende pa fordelen med att det dr forskare som leder nitverkstréffarna.
Forskarnas bidrag kan ge en fordjupad analys, lyfta fragor, visa pa olika studier och bidra till
en gemensam reflektion. Spanningar som finns mellan olika utvecklingsstrategier — t.ex.
mellan lean och vérdebaserad eller personbaserad vard — kan diskuteras pé ett konstruktivt
satt. Diskussionen kan handla om likheter och skillnader, olika utgdngspunkter, skilda fokus
och begrinsningar i tillimpning av dessa strategier. Pa det sittet undviks en tdvlan om vad
som fungerar bést, och i stillet kan deltagarna forsoka forsta forutsittningar for och
begriansningar med olika koncept och strategier.

Vi har kunnat problematisera, utgd frdn var egen kontext och se vilka trender som finns.”
“Forskarna har hjélpt oss att klargora begrepp. Det gor att vi kan prata samma sprék.”

V1 har fatt hjdlp att anvidnda teorier. Det &r en bra hjélp i vart eget arbete.”

Vi dr underbeforskade nér det giller utveckling. Vi torstar efter kunskap.”

Intervjuerna visar att forskningsinslaget gor att det kan skapas en kritisk distans och en
mindre respektfull instillning till starka trender 1 organisationsutveckling. Deltagarna lar sig
stdlla kritiska frdgor och diskutera tillimpning av abstrakta modeller i sin egen organisation.
En utvecklingsmodell kan pé det sittas placeras in i ett sammanhang och battre forstés. Teori
och praktik kan befrukta varandra i en interaktiv ldrprocess inom ramen for ett ndtverk.
Forskarna kan samtidigt fa nya uppslag till analyser och fortsatta studier.

Nér man bjuder in forelédsare till traffarna som ska presentera olika strategier och modeller for
utveckling dr det viktigt att det finns tid for fragor och gemensam diskussion i nitverket. Man
kan sdga att forskningsledarna kan ha en stérande” roll, inte bara en underléttande. I den
rollen ingér att ifrdgasitta, problematisera och kanske ocksa provocera. I flera av natverken
kommer forskningsledarna frin olika universitet, vilket ger en bredd och variation i teorierna.

Vikten av tillit
Liarande i ett nitverk — sdrskilt om det ska vara utvecklingsinriktat, kritiskt och kreativt —
forutsétter tillit och fortroende mellan deltagarna. Under dessa villkor kan nétverket dven fa
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en socialt stodjande funktion. Det tar ofta tid att skapa ett sddant klimat, men i1 dessa nétverk
har det forvanansvért snabbt, vilket enkétsvaren bekraftar (se ovan). Det finns flera
forklaringar till att ledningen lyckades med detta. Det handlade om en vana att organisera
nétverk, etablerade kontakter, val av deltagare och att det fanns en nationell uppbackning fran
Vinnova.

“Forskarna hade ett fortroendekapital. Vi var vana att jobba med dem:”
”Det fanns ett fortroende, Vi vagade blotta oss och visa pd vara misslyckanden.”

Vi visste att det som sagts stannade inom nétverket. Nar man arbetar med utveckling dr man
ofta ensam och behover ha ndgon att prata med.”

Vi var ett ging likasinnade som vagade tycka olika.”
”Man far stdd och stimulans ndr man far triffa andra. Man fér idéer och uppslag.”

Vi har borjat lyfta pa stenarna.”

Organisering

Ledningen av nétverken har alltsa fungerat vil, men ledning forutsétter en organisering som
innefattar tid, resurser, organisatoriskt stod, kontinuitet, trovardighet m.m. Ett ensidigt fokus
pa ledaren av ett nitverk ger fel signaler (Svensson & Nilsson 2008). I samtliga fem nétverk
har det varit ett kollektivt ledarskap med goda forutséttningar i den egna akademiska miljon.
Samtliga forskningsmiljoer har sedan tidigare etablerade relationer till de deltagande
organisationerna i sjukvarden. Dessa organisationer &r alltsd vana att samarbeta med forskare
i utvecklings- och i forskningsprojekt och forskarna &r vana att arbeta utétriktat och
interaktivt.

Det finns dessutom — och detta tycks vara en nyckelfaktor — en gemensam och
sammanhdllande organisation av nagot slag i botten pa samverkan. Man kan tala om en sorts
intermedidr mellan akademin och olika organisationer i sjukvarden. Det kunde vara i form av
en stiftelse, en forening eller ndgon form av etablerat samverkanssystem mellan akademin
och sjukvarden. Pa det séttet har det funnits en neutral arena med hog legitimitet for
gemensamt ldrande.

Forskningen har visat att den hér typen av intermedidrer &r viktiga for att underlétta larande
och utveckling mellan organisationer (Svensson & Nilsson 2008). Man kan tala om en form
av partnerskap, dvs. en samverkan for gemensam nytta. Uppstarten av nitverken bekréftar
denna bild av en existerande samverkan. Med en sammanhallande organisation i ryggen
kunde nétverken snabbt rekrytera organisationer, komma iging tidigt och fa till stand triaffar
med kort varsel. Forankringen av nétverken i en gemensam organisation torde ocksé
underlitta vidareutveckling och spridning av resultaten i ett senare skede. Nya
utvecklingsprojekt planerades i nigra av nétverken.

Vi har ett 16pande samarbete med forskarna. Vi ingar i ett samarbete. De gor uppdrag at oss
som handlar om utvérdering och annat.”
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Samtidigt visar erfarenheterna fran alla ndtverken pé svérigheten att skapa larprocesser i
komplexa och svérstyrda verksamheter. De som deltagit i ndtverken har lért sig mycket for
egen del, men det har varit svért att 6verfora och anvénda larandet i utvecklingsarbetet.

En diskussion om effekter

I utlysningen frén Vinnova uttrycks en ambition att ndtverken ska leda till fordndringar i
hemorganisationerna. For att forstd vad dessa fordndringar kan innebéra kan vi utgé frn en
enkel programlogik. Den kan formuleras i foljande steg:

1) Aktiviteter genomfors inom ramen for ett larande néatverk

2) De fér ett utfall — hur manga som nérvarar och deltar i en nétverkstraff eller en
utbildning

3) Ett kortsiktigt resultat uppnas — t.ex. att deltagare lir sig ndgot och kanske anvéinder
kunskaperna i sitt arbete; en ny metod infors pa en avdelning: olika praktiska
16sningar provas pé olika hall

4) Langsiktiga effekter uppnas — resultaten blir integrerade i befintliga system och
strukturer; organisationskulturen paverkas; en mer ldrande organisation utvecklas; nya
samverkansformer etableras mer langsiktigt.

Forskning visar att olika utvecklingsarbeten — sérskilt i form av projekt — séllan leder till
langsiktiga effekter i verksamheten. Forandringen stannar ofta vid att aktiviteter genomfors
(mits och dokumenteras) och/eller att kortsiktiga resultat uppnds (individer lar sig ndgot, men
fér inte tilldmpa det i sitt arbete; en ny metod infors tillfdlligt men faller snart i glomska).

Det ér alltsa svart att astadkomma langsiktiga effekter av utvecklingsinsatser och
interventioner, och fragan ar darfor hur nédtverkssatsningen ska studeras mot denna bakgrund.
Vilka effekter dr det rimligt att forvénta sig efter en kort tid och ett antal nétverksmoten med
ett begrinsat antal deltagare fran stora organisationer? Légger man ribban alltfor hogt, kan
det visa sig att den samlade bedomningen av satsningen blir alltfor negativ. Det ar darfor
viktigt att ha en modell for olika typer av effekter och indikatorer pé dessa effekter.
Utgangspunkter &r att effekter dr nagot som skapa pé lang sikt, att de &r kopplade till ett
system av samverkande delar i en organisation samt en forstielse av att investeringar i
utveckling och ldrande innebér kostnader pé kort sig, men kan ge vinster pd lang sikt.

Foljande distinktioner kan vara anvéndbara for att tydliggora vad effekter i
hemorganisationerna kan vara:

» Effekter pa individnivan respektive pa organisations- eller verksamhetsnivan. I det
forra fallet kan ldrandet studeras i en process med 6kad kvalitet — frén fakta och ny
kunskap till att nya insikter och perspektiv skapas. I det senare fallet kan det handla
om nya arbetssitt, dndrade rutiner, annan form av samverkan, paverkan pa ledarskapet
eller i valet av strategier

» Effekter ”pd vigen” mot en verksamhetsfordndring — i form av 6kad
fordndringskompetens i en organisation och en béttre omvirldsbevakning — men som
dnnu inte slagit igenom i nya arbetssatt eller virde for patienterna. Har kan det handla
om att ett sjukhus eller en region battre kan sta upp for en egen kunskapsutveckling,
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ndgot som gor att man blir mindre kénslig for trender och mindre beroende av
konsulter.

* Nya samverkansformer — t.ex. med akademin eller med andra sjukhus — nidgot som pa
sikt kan starka utvecklingsarbetet genom ett bittre system for larande

* Effekter i en avgrdnsad del i en verksamhet (i form av piloter eller experiment), men
som inte har spridit sig i organisationen.

Kan man se nagra effekter av nitverken eller stannar det vi aktiviteter, utfall och
kortsiktiga resultat? Det dr svart att med sikerhet uttala sig om effekter av ett begrénsat
antal natverkstréffar som har pagatt mindre @n ett ar. Intervjuer, enkdten och samtal visar
anda att det 4r mojligt att utlisa effekter, framforallt pé individnivan.

Deltagarna har fatt ny kunskap och en okad forstielse. Den kommer bl.a. till uttryck som
en formaga till reflektion och kritisk analys pa en individuell niva.

”Jag har fatt fordjupade kunskaper, har fatt en vidgad horisont.” (Utvecklare)
”Vért tink har utmanats. Jag ser saker pa ett nytt sitt:” (Utvecklare)

Vi kan littare forhalla oss till olika trender. Man kédnner sig sékrare.” (Ledning)
Vi har bollat utmaningar. Jag kénner att jag ar pa ritt spar.” (Lékare)

Vi har lart oss att det mer handlar om en instillning &n en metod.” (Utvecklare)

Fragan dr om deltagarna ocksa blivit battre pa att gora saker, dvs. om de fatt en hogre
kompetens. Flera av de intervjuade menade att sd var fallet, men de hade lite svart att
ndrmare beskriva hur denna kompetens kom till uttryck i deras arbete.

”Jag kdnner att jag dr en bittre projektledare nu. Jag dr sdkrare och vagar ta mer initiativ
nu.” (Utvecklare)

”Jag har blivit battre pad dokumentation.” (Utvecklare)
”Jag &r béttre pd att hantera dilemman och att delegera saker.” (Utvecklare)

Kan man se nagra effekter pa grupp- eller avdelningsniva av ldrandet i ndtverken? Det &r
betydligt svarare, men det finns nagra citat som visar pa detta.

Vi har fitt en samsyn i min utvecklingsgrupp. Jag aterkopplar till mina kollegor.”
(Utvecklare)

Vi tar kontakter utit nu, gor studiebesok med de frdn nétverket.” (Utvecklare)

Vi har insett att vi som utvecklare maste jobba pa ett annat sitt, facilitera och stodja, inte
ta over ansvaret fran linjen.” (Utvecklingschef)

Undantagsvis gar det ocksa att spara vissa effekter pa hogre nivaer i organisationen.
Vi jobbar pé ett annat sédtt med verksamhetsplaner och strategier.” (Ledning)

”Det finns en 6kad insikt om vikten av att ledningen méaste engagera sig mer i
utvecklingsfragor och avsitta tid for det. Vi ska fortsétta med triaffar.” (Ledning)

Hur ska man bedoma effekterna som redovisats ovan? De har framst géller kunskap,
forstaelse och insikter pa en individuell niva, men det dr svarare att visa pa effekter i
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verksamheten och organisationen. Det &r inte Overraskande utan forvéntat. For att forklara
detta utfall ska vi titta ndrmare pa hur ldrandet och handling kopplats samman.

Att varva handling och reflektion

Niétverk har en begrinsning om fokus for mycket ligger pa individers ldrande dir kopplingen
till handling 1 den egna organisationen &r svag. Nétverk blir dd mer en form av individuell
kompetensutveckling. Forskning visar att 1drandet i ndtverk gynnas av en dterkommande
véxling mellan handling och reflektion (Holmquist 2010). Deltagarna lér nagot, provar det i
den egna organisationen och reflekterar senare dver utfallet i nitverket.

De flesta intervjuade anser att det funnits en balans mellan teori och praktik pa
nitverksmoten. Teorin har uppskattats som en ram for orientering och for att ge sammanhang
i en komplex verksamhet med olika intressen. Det finns dndd en 6nskan hos flera om att
stirka den praktiska delen pa ndtverksmotena.

”Det kunde kanske bli mer konkret, att vi kunde testa lite olika saker och sen diskutera
utfallet.” (Lakare)

Vi skulle nog vara tydligare med vad vi vill d&stadkomma, att det finns en tydlig output, vad
forvintas jag gora annorlunda.” (Utvecklare)

”Det vore intressant att utgd fran specifika fragor.” (Ledningen)

Ska man fa med chefer och ledning i 1drande nétverk krévs kanske ett annat fokus for
nédtverken. Forskningen ger stdd for ett mer strukturerat arbetssatt, sirskilt nér det giller
personer som har begrinsad tid for medverkan. Olika studier visar pa vérdet av mer
handlingsorienterade nétverk, dir lirdomarna fran ndtverken provas mellan tréffarna
(Svensson och Jakobsson 2001). Erfarenheterna av gjorda forandringar diskuteras och
analyseras gemensamt i nitverken.

Sméforetag har ofta utvecklats genom olika niatverkssamarbeten, dir handling och reflektion
varvas. Deltagarna provar saker i sin verksamhet och diskuterar utfallet av dessa 1 nitverken.
I stora och hierarkiska organisationer dr det svarare att fa till ett sddant samspel mellan
handling och reflektion. Pé det sdttet 4r inte de studerade ndtverken idealiska, eftersom
handling sldpar efter och ddrmed forsvaras en integrerad lar- och utvecklingsprocess. I stora
organisationer handlar det om att gora strategier och att planera insatser for att pa sikt fa till
en fordndring. Tidsperspektivet pa en fordndring dr lingre och effekterna ér svéra att utlésa
inom ramen for ett projekt — speciellt i en komplex sjukvardskontext dér effekterna, negativa
och positiva, kan uppsté i1 helt andra delar av systemet. Det blir svérare att aterkoppla och lira
av en sadan fordndringsprocess.

Tva av de fem nétverken har mer varit inriktade pa ledningsnivén. Intervjuerna visar tydligt
att deltagarna i dessa ndtverk starkare betonar den praktiska och omedelbara nyttan med sitt
deltagande. Ett av ndtverken kom att avbrytas (se kapitel 6), medan det andra genomfordes
som planerat (se kapitel 6).

Det ér inte rimligt att krdva att ett antal nétverkstriffar leder till en hallbar utveckling i stora
sjukhus. En viktig fraga ar vilka mekanismer som kan ge effekter i hemorganisationerna. Nér
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kan olika ”pusselbitar” kopplas samman som leder till langsiktiga effekter — for patienter,
personal och ledning? En central utgangspunkt for analysen av effekterna ar hur vil arbetet i
nétverken kopplar till de forédndringar som pégar i hemorganisationerna. Upplevs ldrandet i
nitverken som relevant och anvéndbart for det egna utvecklingsarbetet? Larandet kan ge stod
for och bekréfta det som gors i den egna organisationen, men det kan ocksa ifrdgasitta och
radikalt fordndra de satsningar som pagar.

I dialogen med ledarna for ndtverken har det framkommit exempel och tankar pa metoder och
arbetssitt i ndtverken som kan underlétta mer 1dngsiktiga effekter i hemorganisationerna, bl.a.
foljande:

* Det ska alltid finnas tvd personer fran en verksamhet pé ndtverksmotena for att man
efterat ska kunna diskutera och béttre ta hand om resultatet av ldrandet

* Att deltagarna har "hemuppgifter” — alltsa ett arbete mellan tréffarna som ska
redovisas pé triffarna

* Att deltagarna har med sig ett problem eller en fragestillning till ndtverken, och att de
kan styra innehallet i trdffarna s att det blir relevant for det egna arbetet

* Sammansédttningen och valet av deltagare — en blandning av utvecklings- och
linjeansvariga samt personal. Hér finns det mojligheter att se pa skillnader i
sammanséttningen mellan nétverken och att ldra av eventuella skillnader. Vissa
nétverk har deltagare i en mer strategisk position, medan andra mer har fokus pa en
mellanniva i organisationen

Punkterna ovan kan ses som praktiska slutsatser av en samverkan mellan forskare och
sjukvérdens organisationer i natverksform. I utlysningen fanns resonemang som pekade i
denna riktningen, men de var inte s& konkreta.

Olika teman — en hallbar utveckling av sjukvarden

Fyra nationella traffar organiserades for ledarna for de fem nétverken i Vinnovas regi. Tre av
dessa triaffar dgnades at att analysera arbetet i de olika nétverken. De olika forskargrupperna
som ansvarade for nitverken gjorde reflektioner och analyser utifrén olika teman. Varje
forskargrupp gjorde dven skriftliga presentationer som senare bearbetades infor publicering
(se kapitel 2—6). I detta kapitel presenteras en del resonemang och slutsatser som bygger pa
intervjuer och observation, pa forskarnas egna presentationer samt pa de gemensamma
diskussionerna vid de nationella natverkstraffarna. Data fran intervjuer med nitverksdeltagare
presenteras och kommenteras. De slutsatser som dras bygger pa generella resonemang och ar
inte direkt kopplade till de enskilda natverken.

Kapitlet utgar frén foljande fem teman:

*  Om komplexitet och samarbetsforskning

* Att skapa en mottaglighet for ldrande och forskarsamverken i sjukvardens
organisationer

* Att organisera for ett héallbart utvecklingsarbete som en forlangning av gjorda
satsningar

* Att forena den strategiska och operativa nivin

* Att ga fran isolerade oar till helheter
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Om komplexitet och samarbetsforskning

Samtliga nédtverk har betonat att sjukvérden dr en komplex verksamhet med olika intressen
som maste balanseras for att ett utvecklingsarbete ska bli framgangsrikt. Komplexiteten ger
forskningen en mojlighet att samverka kring ett hallbart utvecklingsarbete. I detta tema utgér
vi fran det bidrag som forskargruppen for det Vistsvenska nitverket har ldmnat (se kapitel 2).

Komplexitet har att gora med okande krav 1 sjukvarden som f6ljd av ett 6kat vardbehov, nya
behandlingsmetoder, mer aktiva och kriavande patienter och samtidiga krav pa
effektiviseringar och besparingar. Det finns olika intressenter — personal (l1ékare, skoterskor,
utvecklare m.fl.), patienter, chefer och politiker — med skilda logiker och forhallningssétt till
utveckling. I en komplex verksamhet dr det svart att hitta enkla I6sningar och fardiga
modeller som fungerar i skilda kontexter. I stillet for att leta efter optimala 16sningar handlar
det om att hantera dilemman, motsédgelser och paradoxer for att balansera och integrera olika
logiker utifrén ett helhetsperspektiv pd verksamheten. For att forstd forutséttningarna for
fordndring inom varden behover vi alltsa kunna forsta och beskriva vardens samtliga logiker.
Ett héllbart utvecklingsarbete kriver med nodviandighet reflektion och analys. I en sddan
komplex och motsdgelsefull situation blir det naturligt for sjukvarden att utveckla ett
samarbete med forskare fOr att stdrka innovation och fornyelse 1 ett langsiktigt perspektiv.

’Ibland kan det vara farligt med for mycket handling. Det finns ett Gverskott av 16sningar...
Vi ska coacha ledare att vara utvecklingsledare. Det dr farligt om linjechefer inte hinner tinka
langsiktigt.” (Forskare och ledare for nétverket)

Pa fragan kring synen pa virdet av forskning som grund for hallbar utvecklingsarbete menar
deltagarna att Vi dr nyfikna och vill ta del av forskningsresultat, men vi kdper dem inte rakt
av. Vi vill diskutera dem och se hur vi kan anvénda dem i var verksamhet.” (Sjukhuschef)

I samtliga fem nétverk finns sedan lédnge etablerade ldngsiktiga samarbeten mellan olika
forskargrupper och sjukvirden. Samarbetet har skapat tillit och fértroende och utvecklat en
ansvarsfordelning som visat sig fungera vél for att hantera frigor om komplexitet och olika
intressen. Forskarna har dels haft en sakkompetens inom omrédet ledning och organisation av
utvecklingsarbete, dels haft en formaga till interaktivitet och att 4stadkomma ett gemensamt
larande med olika intressenter i sjukvarden. Denna etablerade samverkan mellan olika
forskningsmiljoer och sjukvérdens organisationer kan ses som en viktig forklaring till det
lyckade utfallet av nédtverkstriaffarna och initiativet med larande nétverk. Det &r en slutsats —
om betydelsen av etablerade och langsiktiga relationer — som kan dras infor liknande
satsningar i framtiden.

En samverkan mellan akademin och sjukvardens organisationer dr dock komplicerad och svar
att etablera. For att illustrera hur en framgéngsrik samarbetsforskning kan byggas upp viljer
vi exemplet frén det Vistsvenska nitverket som denna tematiska beskrivning bygger pa.
Utgangspunkten var hér att skapa mdjligheter for samarbetsforskning (collaborative
research). Det dr en aktionsinriktad forskningsansats med det uttryckliga syftet att bade
generera vetenskaplig kunskap och att bidra till fordandring i1 studerade organisationer.
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Processen ér viktig for att forsta utfallet av samverkan. En inledande kontakt togs frén ett
sjukhus med Chalmers 2004 for att fa till en utbildning i kvalitet och forbattringskunskap. En
30 hp-utbildning togs fram gemensamt och den har nu genomforts i sex omgéngar.
Ytterligare riktade kurser har genomforts for bland annat chefer, ST lakare och
kontaktsjukskoterskor. Deltagarna i de olika 1 30-poédngsutbildningen har sjdlva valt att
organisera sig i ndtverket for att tréffas ett par ganger per &r efter varje utbildningsomgéng.
Det var ett sitt att fortsétta larandet och att skapa ett forum for kollegialt stod i det lokala
utvecklingsarbetet. P4 det sittet kopplades alltsa utbildning och utveckling samman.
Chalmers arrangerar “nétverk for natverken” varje ar — vid namn Improvement Update. CHI
(Centre for Healthcare Improvement vid Chalmers) dr den sammanhallande organisationen
for utbildning, stod till nidtverken och forskning inom sjukvardens organisationer. For att
mdta mojligheterna i Vinnovas innovationssatsning har CHI, CBI (Center for Business
Innovation) pa Chalmers tekniska hogskola tillsammans med Institutionen for foretagande
och ldrande vid Hogskolan i Skdvde planerat och genomfort det véstsvenska nétverkets fem
nétverkstraffar

Till det Vinnovafinansierade nitverket valde forskarna deltagare fran de tidigare nitverken
som hade byggts upp runt tidigare utbildningsomgangar. De som erbjdds att delta var
intresserade och drivande personer som hade genomfort ndgon spannande fordndring i sin
organisation och som var beredda att inga i regionalt nitverk med forskarstod. Pa det séttet
kom nitverket att besta av erfarna och teoretiskt nyfikna deltagare fran olika organisationer
dér det fanns ett innovationsklimat och en vilja att lira av andra. Det var alltid fler &n en
person fran varje organisation. Syftet var att gora det lattare att dverfora kunskaperna fran
nétverket till den egna organisationen. Detta var ett krav i utlysningen, men i framtiden kan
kravet skirpas nér det giller positioner och mandat for de som representerar en organisation.

Nitverket designades tillsammans med och for olika sjukvardsorganisationer i Vistra
Gotalandsregionen och region Halland. En gemensam ndmnare var att alla bedrev vard av
patienter med komplexa vardbehov. Fokus i nédtverket blev ddrmed vardformer som ar svara
att enkelt kartldgga, gora tydliga beskrivningar av och dverfora till andra vardaktrer. Fem
nétverkstriaffar genomfordes, de flesta som “’lunch-till-lunch”-mdten. Syftet med detta
arrangemang var att skapa mojligheter till (spontan och sjdlvorganiserande) reflektion i direkt
anslutning till triffarna. Mellan tillfillena fick deltagarna till uppgift att reflektera Gver och
att skriva om egna upplevelser pa det tema som behandlats. Till ndtverket har man knutit
foljeforskning och dven ett kandidatarbete som genomfordes av studenter fran Industriell
ekonomi pa Chalmers hogskola.

I fallstudien (kapitel 2) lyfter forfattarna fram nagra viktiga forutsittningar for att en
samverkan mellan forskare och deltagare ska bidra till ett hédllbart utvecklingsarbete (delvis
utdrag ur kapitel 2):

1. Ett langsiktigt partnerskap som skapar forutsittningar for ett dmsesidigt fortroende
och en dmsesidig respekt

2. Den framvdxande karaktiren pa forskningen dir de forskningsproblem som
adresseras inte dr formulerade pa forhand, vare sig av forskarna eller av deltagarna,
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utan véxer fram genom gjorda erfarenheter. Forskningen drivs framét av s. k.
intermediéra teorier

3. Skapandet av handlingsbar kunskap (actionable knowledge). Handlingsbar kunskap
ar sddan kunskap som kan ligga till grund for fordndring och agerande i
organisationer och som samtidigt kan utgoéra utgangspunkten for att generera teori.

4. Det har varit ett forskarstott nétverk. Forskare har drivit nétverket och tagit
huvudansvaret for att det skett ett samskapande av kunskap. Det har mojliggjort en
hog abstraktionsniva, men utan att man forlorat det rent praktiska utbytet mellan
deltagarna i ndtverket. Samtliga lartréffar har préglats av att man véxlat mellan olika
abstraktionsnivéer.

5. Huvudtanken har varit att stodja deltagarnas formdga att arbeta med innovation, det
har alltsé inte i detta inledande skede handlat om ett utvecklingsarbete i enskilda
projekt eller organisationer. Stodet syftar till att utveckla kunskap om innovations-
arbetets betingelser, framforallt en forstaelse for vardsektorns komplexitet. Fokus har
varit pa aktiv reflektion och att utveckla forhéllningssatt, snarare én att léra in recept
pa "hur man gor”.

Fallstudien visar pd ett intressant exempel pd hur samverkan mellan forskning och
sjukvérdens verksamheter kan organiseras. Utbildning, utveckling och forskning kopplas
samman pa ett sammanhaéllet sétt, dir olika delar kompletterar varandra. Fokus har varit pa
larande och att skapa en innovativ forméga, inte kortsiktiga 16sningar. Samverkan har
karaktéren av ett partnerskap, dér organisationer samarbetar ldngsiktigt och kompletterar
varandra. Nétverken, utbildningarna och forskningsprojekten blir speciella och tidsbestimda
former for samarbeten inom ramen for partnerskapet.

Deltagarna har upplevt ndtverken som berikande och kunskapshdjande — bade nér det géller
teoretisk forstaelse och for att fa tillgang till praktiska erfarenheter. Fran Halland har tre
personer deltagit fran olika nivéer i organisationen, vilket har bidragit till ett vertikalt 1irande
i den organisationen. Vistra Gotalandsregionen dr med som samverkanspartner, men det
finns ingen tydlig koppling mellan nitverket till det strategiska arbetet pa regionnivén. I
intervjuerna framkom en tydlig spanning mellan det lokala utvecklingsarbetet och de
overgripande strategierna pa regional nivdn. Men detta var inget specifikt for den regionen.

Om mottaglighet

Analysen av mottaglighet bygger pd en systemsyn, dér olika delar i en organisation maste
samverka for att reella och langsiktiga forandringar ska komma till stdnd. Olika férédndringar
ar samtidiga och utvecklas i en 0ppen process i relation till omgivningen. En id¢ dr ingenting
om den inte tas emot och integreras i en organisation.

Mottagligheten for utveckling och innovation forsvaras av olika hinder eller motstand — bl.a.
nér det géller ekonomi och erséttning, regler och lagar, organisation och styrning, teknik och
IT, professionella normer och kulturer, kompetens och ldrande (se kapitel 3).

Mottagligheten for en idé, teknik eller foréndring i en organisation kan relatera till fragan om
att vilja, kunna och duga samt strategier for att paverka dessa faktorer. Om personalen inte
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vill, dvs. saknar motivation, krivs en dialog som ger argument och som bygger pé fortroende.
Om man inte kan genomfora en fordndring pa grund av att regler och system forhindrar detta,
sa krivs stod for att pdverka och hantera hindren. Om man i en organisation uppfattar att en
fordndring inte duger, dvs. inte ér tillrackligt bra, sé kravs en forméga att utveckla och
forbéttra tjansten.

I gruppdiskussionen pé den nationella nitverkstraffen diskuterades temat mottaglighet. En
fraga géllde om hinder kan ses som mer generiska, dvs. allméangiltiga, och att de ddrmed kan
fungera béttre 4n 16sningar enligt “best practice”. De senare har stora begransningar genom
att de &r lokala och ddrmed svara att overfora till olika kontexter.

Ett generellt problem med mottagligheten har att gora med den 14ga prioriteringen av fragor
om utveckling och innovation inom sjukvarden. Det dr inte ndgot som prioriteras, sirskilt inte
i tider av besparingar och omorganisationer. Tidsperspektivet dr dessutom kort. En avgdrande
fraga &r att fi med de stora professionerna i utvecklingsarbetet.

Ett sitt att 6ka mottagligheten i en organisation dr att se till att det finns flera deltagare fran
samma organisation med pé nitverksmotena, vilket stimmer med erfarenheterna frén andra
nitverk. Deltagare kan ta med sig kollegor vid olika tillfdllen. P4 s& sétt kan en “’kritisk
massa” for utveckling skapas. Det stora problemet &r dock dterkopplingen fran
larprocesserna, dar det oftast saknas system for att na fram till chefer och ledningen. Om
deltagare fran samma organisation har deltagare pa olika nivaer pd nédtverksmotena
underlittas aterkopplingen. Det har dock visat sig svart att fa till stdind en sddan vertikal
medverkan frin en organisation i ndtverken. Det dr sérskilt svart att f4 ledningen att
aterkommande delta i ndtverksmdten (se vidare kapitel 5 och 6). Det &r ett problem som
nitverken har svart att hantera. Det saknas ofta en tradition av aktivt d4garskap bland
deltagande organisationer i utvecklingsprojekt.

Ett annat sdtt att 6ka mottagligheten 1 en organisation &r att ”gdra verkstad” mellan triaffarna,
vilket ocksé var ett krav i utlysningen. Olika nivéer i organisationer behover involveras i ett
konkret utvecklingsarbete. Vissa ndtverk har forsokt med hemuppgifter och telefonméoten
mellan nitverkstraffarna.

Ett grundldggande problem med mottagligheten &r att vardutvecklare och projektledare finns
vid sidan av” linjeorganisationen. De kdnner sig ofta ensamma och saknar manga ganger ett
aktivt stod fran chefer och ledning i linjeorganisationen. Det dr en generell slutsats fran
liknande projekt. Nétverken dr dnda viktiga for deltagarna — for reflektion, kollegialt stod och
analys. Deltagandet i nitverken kan hoja sjélvkénslan och stérka motivationen for de som
arbetar med utveckling.

Vad kan man dé dra for slutsatser om mottagligheten i organisationerna kopplat till 1drandet i
nédtverken? Jo, att mottagligheten innebir ett stort problem for att larandet i natverken ska
leda till 1dngsiktiga effekter i verksamheten. Ett grundléggande problem é&r att
utvecklingsfragor séllan dr prioriterade — varken pa en strategisk niva eller i
linjeorganisationen. Ett exempel som ndmndes var en sammanslagning av tre ortopedkliniker,
och forvéantningarna var da att fordndringen skulle fungera frdn dag 1 utan nagra sérskilda
stodinsatser. Det gjorde den naturligtvis inte, vilket ledde till stora problem for patienter och
personal. Om foréndringen i stillet hade setts som en lir- och utvecklingsprocess, som hade
fatt kosta pengar och ta tid, s hade stora problem kunnat undvikas.
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Nitverksdeltagarna forsoker pd olika sitt dterkoppla erfarenheterna till den egna
organisationen. Det sker genom dialog med kollegor, redovisning till chefer och inom ramen
for det utvecklingsarbete som redan sker i organisationen. Men intervjuerna med
nétverksdeltagarna visar att ansvaret for aterkopplingen ligger hos dem sjélva. Det finns
ingen direkt efterfrdgan pa vad de lart sig och ingen systematik i dterkopplingen. Det gor att
praktisk erfarenhet och resultat fran forskningen inte tas till vara. En slutsats ér att en
finansiér bor stélla tydligare krav om aterkoppling i en utlysning.

”Det finns ingen vana att ta emot erfarenheter. Ansvaret ligger hos en sjélv. Det finns inga
rutiner. Men man tar ju upp det i de arbetsgrupper och projekt man ingér i.” (Utvecklare)

En viktig slutsats for framtiden &r dérfor att skapa en béttre beredskap for mottaglighet i
samband med att nya nétverk bildas. Det kan innebéra 6verenskommelser om ansvar, en
tydlighet i rapportering och tilltréde till olika utvecklingsfora. Finansidrer av ett
utvecklingsarbete kan stélla tydligare krav i dessa avseenden, men formerna for mottaglighet
maste kunna variera och bli en del av det gemensamma ldrandet mellan och inom nétverken.

Att organisera for hallbar utveckling
Det hdr temat bygger pé ett forsok att organisera for ett hillbart utvecklingsarbete med inslag
av utbildning av coacher och chefer samt anvindning av kvalitetsregister.

Aven i det hir fallet handlar det om ett forskarstdtt nitverk dir méalgruppen ér seniorcoacher.
De som genomgétt utbildning i coachning (totalt ett 80-tal) och ledarskap (ett 40-tal) inbjuds
att delta i ndtverkstriffar for att ta del av forskning och for att utbyta erfarenheter Cirka 25
personer deltog i genomsnitt pa nidtverkstraffarna. Natverket ska bidra till fortsatt
kunskapsutveckling och erfarenhetsutbyte och pé det sittet bidra till att stodja
forbattringsarbete pa de deltagande sjukhusen.

QRC (Kvalitetsregistercentrum) dr den drivande, sammanhallande och samordnande
intermediiren i utvecklingsarbetet.” Sjukhusen finns huvudsakligen i Stockholmsregionen.
Ambitionen har hela tiden varit att ga vidare med de olika delarna i utvecklingsarbetet for att
gora det mer héllbart. Nya coacher och chefer utbildas och fler organisationer tillkommer,
dven utanfor Stockholmsregionen.

Temat som presenterades pa den nationella nitverkstraffen handlade om hur man kan hantera
en vixande utvecklingsorganisation — med allt fler individer, organisationer och regioner
inblandade. Forslaget &r att skapa noder pé olika sjukhus. Ansvaret for ldrandet och
samarbetet i ndtverket ska ligga pa noderna. QRC fér en mer samordnande, men mindre
drivande, roll i framtiden. En central uppgift for noderna &r att sprida lirandet fran nétverken
i den egna organisationen. Ambitionen &r att nitverket for seniorcoacher och chefer ska bli
mer sjdlvgdende. Den interna legitimiteten for nétverken kan bli starkare genom en tydligare
forankring pa respektive sjukhus, vilket ocksa kan leda till att larandet tar en tydligare
utgéngspunkt i lokala utvecklingsbehov.

? QRC arbetar pé uppdrag av Stockholms ldns landsting (SLL), Karolinska Institutet (KI) och Besluts-
gruppen for Nationella kvalitetsregister. Forskarna som ansvarar for natverket kommer bade frdn QRC och KI.
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En slutsats av diskussionen pd den nationella ndtverkstriaffen dr vikten av ett externt stod,
framforallt for att kunna vidareutveckla arbetet och for att ka mojligheten till ett samarbete
med forskare. En extern finansiering underléttar &ven mojligheten att utvardera
nétverksarbetet.

Flera av forskarna i de fem nitverken efterfrgar ett nationellt natverk for utveckling och
innovation. Idéer presenterades for att vidareutveckla det nationella nétverk som finns idag.
Jamforelser gjordes med Lean Forum och Projektakademin som inspirerande modeller. Dessa
nétverksorganisationer fungerar som stod, skapar ldrandearenor och &r aktorer i den offentliga
debatten.

Pé den nationella nitverkstriffen diskuterades de erfarenheter och tankar som redovisats
ovan. Manga tyckte att den strategi som presenterades, dir ambitionen &r att skapa ett mer
langsiktigt och héllbart utvecklingsarbete, var intressant. Det speciella med strategin &r
forsoket att skapa en sjdlvgenerande utvecklingsprocess. I den ingér utbildning av nya
coacher och chefer, och dessa ingar senare i det vixande nétverket for seniorcoacher.

Man kan séga att nétverket for seniorcoacher fungerar som ett sorts alumninétverk, dvs. en
grupp av intresserade tidigare “’studenter” fortsitter triffas for l4ra och dela med sig av
erfarenheter och kunskaper. Kopplingen mellan chefer och coacher ér central for att fa saker
att hinda pa sjukhusen. Tanken &r att chefer ska arbeta mer strategiskt och coacher mer
operativt i utvecklingsfragor. Med noderna skapas en tydligare struktur och storre delaktighet
pa sjukhusen och nya nitverk kan skapas efter hand. Analogin for att skapa en hallbar
utveckling utgar frdn svampar som sprider sig via mycel — langsamt, men vitt forgrenat i
olika riktningar. Utvecklingsarbetet ses som en sorts rorelse med en stindig uppskalning som
mél — bade av antalet individer och av organisationer. Nitverksformen &r grundldggande i
strategin och ett komplement till den traditionella hierarkin som inte riktigt passar for larande
och utveckling.

Kvalitetsregistren ér viktiga inslag i strategin. De gor det mdjligt att organisera ett
evidensbaserat kvalitetsarbete. Kopplingen till en nationell satsning pa detta omrade ar
intressant och ger legitimitet at utvecklingsarbetet.

Vad visar intervjuerna med nétverksdeltagarna? Deltagarna ér pa det hela taget néjda med
innehall och arbetsformer pa ndtverksmotena. Att det dr ett stort bortfall ses inte som nagot
egentligt problem. Deltagarna uppfattar att det finns en ambitids strategi med olika delar i
arbetet och att de hinger samman. Strategin uppfattas som intressant och trovirdig, men
intervjuerna visar samtidigt pa en rad problem med genomforandet. Stodet for vissa coacher
brister fran chefer och det saknas ofta tid for att uppgiften. Nétverket blir ett sétt att &nda
uppritthélla intresse, kunskaper och kontakter.

”Natverket skulle ha lyft mer om det funnits en commitment fran ledningen.” (Utvecklare)

Ledningens passivitet i utvecklingsfragor kom dven fram i intervjuerna under detta tema,
vilket &r ett &terkommande fenomen i flera av projekten. Rollen som seniorcoach ér otydlig
och innebér egentligen enbart ett erbjudande om att fa delta 1 ett antal nitverkstriaffar. Arbetet
med register upplevs som viktigt och anvéndbart, men skillnaderna &r stora nér det géller den
praktiska anvindningen. Det avgorande &r att det sker en snabb aterkoppling frén data i
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kvalitetsregistren. Det &r forst d& som registren blir levande dokument och kan bli en naturlig
del i en lér- och utvecklingsprocess pé sjukhusen.

Att koppla samman den operativa och strategiska nivan

I de olika teman som redovisats och i intervjuer har en faktor for ett hallbart
utvecklingsarbete betonats, ndmligen vikten av att koppla samman den operativa och
strategiska nivan. En avgdrande svérighet giller att involvera sjukhusledningen som aktiva
dgare av utvecklingsarbetet. Detta tema bygger pé ett forsok som gjorts i ett av ndtverken att
skapa ett larande mellan ledningen for fyra sjukhus och utvecklingsledning i de tre regioner
som dr kopplade till dem.

Det uttalade syftet med nitverkstraffarna var att, fran ledningens sida, béattre hantera de glapp
som finns mellan operativa och strategiska nivaer. Deltagarna var sjukhuschefer,
utvecklingschefer eller chefer i regionerna. Olika styrningspraktiker som observerats vid
sjukhusen presenterades av forskarna och diskuterades i gruppen.

Fyra nétverkstréffar var planerade med foljande innehall:
e Olika styrningsprinciper och hur dessa kunde variera mellan sjukhusen
e Styrningspraktiker och sérskilt glappet mellan olika nivéer behandlades
e Styrning och uppfoljning av nyckeltal i teori och praktik
e Vad innebir praktiknéra ledningsfokus? Vilken roll har fordndringsledare och
operativa chefer nér ledningen har svart att avsétta tid for utvecklingsfragor?

Tva traffar genomfordes som planerat, men den tredje tréiffen stélldes in pa grund av
svérigheter att hitta en gemensam tid. I stéllet gjorde projektledningen en mittutvirdering for
att folja upp motiv, hinder och forutsittningar. Avsikten var att gora nétverket mer relevant
for deltagarna. Da tidsramen var knapp genomfordes istéllet traffar for utvecklingsansvariga
och chefer pa en mellanniva i organisationen samt stabsfunktioner.

Det fanns inslag i ndtverket som fungerade vil. Ett sddant var ett gemensamt deltagande pa
en konferens. Man kan se det som att forskare och ledning gjorde négot tillsammans for
intresserade deltagare. Ledningen fick ”std for sin egen bild” och forskarna kunde ge sin
tolkning.

Natverket fungerade alltsa inte som det var tinkt. P4 den nationella triaffen diskuterades en
rad forklaringar till svarigheten att fa ledningen att avsitta tid for ett gemensamt lérande.
Forskargruppen hade foljt sjukhusen under flera ar och gett specifik aterkoppling till vart och
ett av sjukhusen. Natverkstraffarna skulle istillet bygga pé ett gemensamt sjukhus- och
regiondvergripande ldrande. Deltagarna ville ha en tydligare styrning av arbetet i tréffarna
som hade dels en mer processinriktad, 0ppen karaktir dels hade en agenda med tydligt styrda
inspel fran forskare, praktiker och diskussionsfragor. Specifik dterkoppling med resultat fran
varje sjukhus efterfrigades sirskilt fran de sjukhus som hade mer uttalad 6nskan att ldra
och/eller mer lyckosamma utvecklingsprocesser.

Det finns inga ldmpliga fora for sjukhuschefer att triffas i och diskutera liknande fragor

tillsammans med forskare. Intervjuerna visade att det fanns ett uttalat intresse for att diskutera
utvecklingsfragor dven med forskare. En sjukhusdirektor efterfrigade en sadan
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"tankesmedja". Andra menade att om forskare bjods in i redan befintliga natverk hade denna
form av ldrande kunnat prioriteras bittre.

Ett grundliggande problem var att skapa ett ldrande mellan ledningen i olika organisationer
som hade bedrivit utvecklingsarbete utifran olika logiker och principer. Ledningen var ovan
att den egna organisationen blev granskad och jamford utifrén ett kritiskt och teoretiskt
perspektiv pa olika styrlogiker. For vissa upplevdes det kanske hotfullt eller obekvaimt att
forskarna hade flerarig kunskap om den egna organisationen. En central fraga ar vad
ledningen hade att vinna for egen del pa deltagandet i ndtverket. Andra sjukhusledningar
menade att de lart om hur de kunde utveckla sina egna styrlogiker genom att forsta
variationen mellan sjukhusen.

En alternativ tolkning dr att ledningen inte kdnde sig hotad av forskarna, utan mer av
varandra. Man &r inte vana att presentera problem och svarigheter for utomstédende kolleger
eller for regionledning. Innovation och lirande forutsatter tillit och 6ppenhet, medan en rédsla
att framsta som misslyckad skapar en radsla som motverkar larandet. Man vill framsté i en
god dager gentemot kolleger. Ambitionen att koppla samman sjukhus och den regionala
nivén kan ha forstarkt en sddan ridsla att visa pa problem och svarigheter i den egna
organisationen, sarskilt d& det finns hot om 6kade kostnadsbesparingar och 1 vissa fall
nedldggningar av sjukhus.

Skillnader i storlek och komplexitet mellan sjukhusen kan ocksa ha uppfattats som ett hinder
for larandet mellan sjukhusen

Projektledningen menar att det krivs ett stort processkunnande for att organisera larprocesser,
sarskilt mellan ledningsgrupper som inte redan kénner varandra. ” Ett ar dr for kort tid att

skapa ett sddant natverk.”

De tre sjukhuschefer som intervjuades kunde, trots allt, tinka sig att inga i ett liknande
nitverk i framtiden. De sag vérdet i att 14ra av andra under 6ppna former.

”Det dr en bra id¢ att fa trdffa andra i samma situation, girna fran andra landsting. Da blir det
lattare att vara Oppna mot varandra.”

De vill ha mer strukturerade och forberedda moten som mer direkt ar till nytta i den egna
verksamheten.

Vi behover inte ha ndgon ldngre introduktion, utan direkt ga pa fragor som dr aktuella.”

Forskningen kan vara ett viktigt stdd och den sker i interaktiva former och utgar fran
praktiken.

”Det dr viktigt med forskning. Den ger ju struktur och sammanhang, men den maste knyta an

till det vi gor. Vi orkar inte ta oss igenom for mycket teori och hoppas att det ska vara till
nytta.”
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I samtalen med sjukhuscheferna framkom att de girna vill ha med forskare i ndtverket som
hade mdjligheter att géra nedslag och f6lja upp utvecklingsarbete.

”Det ger ju oss en evidens att vi dr pa ritt viag.”
Man sag ocksa en fordel med att ingd i nationella projekt, typ det som Vinnova finansierat.

”D4 kan man fa en utblick och kanske kontakter uppéat. Det finns inga fora for oss idag som
har fokus pa utveckling och larande.”

En rad forslag och fragor togs upp pa den nationella nédtverkstriffen om hur svérigheterna att
involvera ledningen kunde hanteras. Borde man ha gjort ett noggrannare urval av deltagare,
dér alla var intresserade av att lara av varandra? Borde man ha involverat andra aktorer frén
den regionala nivdn? Kunde man ha utgatt fran fora som redan fanns och fétt tilltride dar?
Kunde ersittare till eller ombud for ledningen ha utsetts nir den inte kunde delta pé en traff?
Forutséttningen ar da att dessa personer har access till ledningen och kan dterrapportera vad
som framkommit pa nitverksmotena. Samtidigt blir paverkan indirekt och inte lika tydlig. Ar
det sjilvklart att ledningen méste involveras aktivt i utvecklingsarbetet? Blir det mer en
symbolfraga, nér det egentligen &r viktiga att ha med personer pa en lidgre niva som har mer
tid for att arbeta med utveckling. Andra menade att ledningens roll 4r viktig eftersom den
bereder marken for utveckling.

Det ér svért att peka pa nagra enkla 16sningar nér det géller att lanka samman organisatoriska
nivaer. Svaren perkar i olika riktningar, men nagra saker framtrdder mer tydligt. Analysen av
detta tema visar aterigen pa betydelsen av tillit i utvecklingsarbete och i nitverk. Tillit skapar
fortroende och en dppenhet for att ldra av misslyckanden. Detta blir sérskilt viktigt i larandet
mellan olika organisationer.

En avgorande utmaning att fi den strategiska nivan att arbeta med sitt eget ldrande. Det &r en
frdga som vi aterkommer till i denna rapport.

Att ga fran isolerade Oar till helheter

Det fanns ytterligare ett ndtverk som forsokte involvera hogre ledningsnivéer i
nitverksarbetet och som ocksé lyckades med detta. I detta avsnitt ska vi forsoka forstd hur
man gick tillviga och vad man kan léra av det. | foregdende avsnitt handlade det om
sjukhusledning, men i detta ndtverk kom deltagarna fran olika strategiska nivaer (inklusive
landstingsledningen) inom tva landsting.

Syftet med nétverket var att 6ka helhetssynen och helhetsgreppet pd utvecklingsarbete inom
landstinget och att ldra av arbetet i de tva organisationerna. I bada landstingen jobbade man
med lokala tréffar och eget arbete mellan nétverkstridffarna. I det ena landstinget valde man
att arbeta med tva omraden: 1) en Oversyn dver landstingets strategier och att utveckla
strategier och handlingsplaner sé att de mer kom till anvidndning eller kunde fasas ut; 2) hur
man béttre kunde fa fungerande behandlingslinjer och vérdprocesser.

30



I det andra landstinget arbetade man ocksa med organisationens dvergripande strategier och
hur man kunde jobba vidare med den egna utvecklingsstrukturen med fokus pa aktuell
inriktning, dvs. att skapa vérde for patienterna — virdebaserad vérd eller nirvard. Det fanns
dven andra skillnader mellan landstingen. I det ena fallet tillsattes en intern koordinator, som
forberedde och foljde upp nétverksmotena och de ataganden som hade gjorts dér.

Fem nétverkstriaffar genomfordes med relativt hogt deltagande. Forskare fran tre olika miljoer
var ansvariga for att leda nitverket. P& det avslutande motet uttryckte en stark vilja att
fortsitta ett arbete i ndtverksform med forskarstdd.

Hur kan man forklara att natverket lyckades involvera ledningsnivan i ndtverksarbetet och fa
den att avsitta tid for moten och uppf6ljning? Av intervjuerna med deltagarna och
diskussionen med forskningsledarna fran de olika nitverken framkom f6ljande forklaringar:

1. Natverket ansdgs fylla viktiga behov som var aktuella och angeldgna i de tva
landstingen. I det ena fallet handlade det om att det saknades en helhetssyn och att
utvecklingsarbetet darfor uppfattades som splittrat och kortsiktigt. I det andra fallet
var frdgan om att decentralisera varden prioriterad. En rad erfarenheter hade gjorts i
olika forsok som behdvde analyseras.

Vi hade en massa strategier, men ingen 6verblick. Vi behovde fokusera och gora
verkstad av alla mélséttningar och strategier. Genom att vi i ledningen var med sa fick
en mojlighet att komma 6verens om vad som var viktigt.”

Vi hade jobbat linge med nérvard, men pa lite olika sétt i landstinget. Vi behdvde
samla upp och ldra av det vi gjort.”

2. 1Dbéada landstingen hade det forts en diskussion om att skapa av en storregion (fyra
landsting). Samarbetet mellan de tva landstingen blev nu en test pa hur man kunde
jobba med utveckling 6ver landstingsgranserna.

Vi hade aldrig jobbat mellan landstingen pé det séttet. Syftet var att skapa ett ldrande
i mer informella former.”

3. Det fanns en vana att arbeta med forskarna i tidigare FoU-projekt. Forskarna
uppfattades som stod for larandet och som kritiska observatorer.

Vi kédnde forskarna och visste att de var vana att jobba néra verksamheten. Det ar
alltid bra att fa inspel och ifragaséttanden utifran.”

Det var inte oproblematiskt att fi med landstingsledningen. Fran borjan fanns en tveksamhet
fran ledningen att binda upp sig i ett antal nidtverksmoten som inte hade ett tydligt fokus. Det
var kort om tid for forankring och planering i samband med utlysningen. Losningen var att ha
en mer ppen ansats som konkretiserades efter hand.

"Vi1i ledningen &r ovana att g in i samarbeten nér det inte &r tydligt vad som ska goéras och
Beror en viktig fraga. Hur mycket ska innehallet styras, hur ska det styras och vem ska styra.”
Citatet speglar en motsdttning mellan det 6ppna och det styrda. Kanske ar svarigheterna med
ett mer Oppet innehéll storre pa hogre ledningsnivaer (jfr kapitel 6).
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Det fanns en tydlig skillnad mellan hur de tvd landstingen arbetade mellan triffarna. Bdda
landstingen hade uppgifter och inplanerade traffar mellan nitverksmotena, I det ena
landstingen fanns det en koordinator som gjorde for- och efterarbetet — ordnade moéten, gjorde
dokumentation och hade kontakter med forskarna. Det visade sig vara en bra 16sning for att
skapa framdrift och struktur i det lokala arbetet.

”Det liarde vi oss av det landstinget, det dr en stor fordel att ha ndgon som haller ihop arbetet
mellan triffarna. Det bor vi ocksa ha om vi ska fortsétta arbeta 1 ndtverk.”

Vilka konkreta resultat kan man se av nétverkens arbete? Det &r inte sé latt att direkt peka pa
resultat i verksamheten, men alla som intervjuats menar att larandet i ndtverken pa olika satt
har bidragit till en mer héllbar utveckling. Det kan gélla hur man organiserar utveckling, lar

av gjorda erfarenheter och samarbetar med forskare.

Vi har borjat se mdjligheterna med nétverk som en strategi for utveckling i landstinget.
Erfarenheterna fran nitverket dr goda och vi kan sikert komma lingre nista gdng.”

”Nér den nya regionen ska bildas kan vi ldra mycket av det vi gjort i ndtverket. Det géller att
fa till ett 1drande mellan alla landsting i den nya regionen. Forskningen kan vara ett stod och
skapa en 0ppenhet och nyfikenhet.” (Landstingsledningen)

I intervjuerna framkom en tydlig 6nskan om att fortsétta arbeta med utveckling i
nitverksform och 6ver landstingsgrianserna. En ansokan &r inlimnad om ett nytt FoU-projekt
1 linje med det tidigare och ytterligare en nitverkstraff ar inplanerad for att diskutera andra
mdjligheter till samverkan.

Vad kan man i det arbetet ta med sig fran det tidigare nétverket? Intervjuerna visar pa att det
finns forbéttringsmojligheter, bl.a. 1 féljande avseenden:

1. Stérk dgarskapet i hela landstingsledningen, framforallt nar det géller de resultat som
kommer fram i ndtverken. Resultaten méste tas om hand och bli en del i utvecklingen
av verksamheterna. Trots att en stor del av landstingsledningen var med pa
nitverkstriffarna kunde den ha svart att formedla de erfarenheter som gjorts i
nitverket. Om forskare 4r med vid aterkopplingen i hemorganisationen kan paverkan
bli starkare.

2. Stérk forskningen. Se till att det finns tid for datainsamling, lokala traffar och méten
med landstingsledningen.

3. Organisera arbetet mellan tréffarna tydligare och se till att det blir mer forpliktigande.

4. Vidga det regionala perspektivet till att gora nedslag i fler landsting samt nationellt
och pa internationell niva.

Avslutande kommentarer
I denna avslutande del presenteras nagra viktiga slutsatser fran analysen som gjorts ovan.

Hilso- och sjukvérden ér satt under stor press. Okande krav fran olika héll och en pressad
ekonomi forutsdtter en samtidig satsning pé effektivisering och innovation. Ett omfattande
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utvecklingsarbete pagér pé olika hall i landet och intressanta resultat uppnés. Svarigheten ar
att gora resultaten hallbara, dvs. att skapa langsiktiga effekter i verksamheten och pa en
organisatorisk niva.

Vinnovas satsning pd nétverk har varit framgangsrik i flera avseenden. Den har visat hur man
med relativt sma insatser kunnat organisera ett lirande mellan olika organisationer med stod
av interaktiva forskarmiljoer.

Effekter kan tydligt utldsas pa en individuell niva. Deltagarna har fatt 6kade kunskaper, en
vidgad forstielse och stdd i det egna utvecklingsarbetet. Kompetensen att leda innovations-,
utvecklings- och forbéttringsarbete har 6kat hos en klar majoritet av deltagarna. Analysen
visar att det behdvs nitverk for verksamhetutvecklare pa samma sétt som det finns nétverk
for medicinska specialister av olika slag. Larande nitverk kan komma att utgora ett embryo
for professionalisering av rollen som verksamhetsutvecklare. Det ger deltagarna en dkad
sdkerhet och kompetens i det svéra arbetet med att stodja utvecklingsarbete i en
sjukvardsorganisation med hog komplexitet. Men samtidigt far man vara observant pa
riskerna med en professionalisering, dvs. gruppen utvecklar egna intressen och att den
hamnar vid sidan av linjen.

Hallbarhet dr en viktig malsittning i flera utvecklingsarbeten. Fragan dr vad som ska vara
hallbart ver tid. Ar det individerna som deltagit och deras professionalisering,
metoderna/verktygen, nitverken, noderna i nétverken eller utvecklingsprocessen? Véra data
ar osdkra nér det géller hur ldrandet i ndtverken har paverkat pd en organisatorisk niva. Idén
att ”ldra borta och géra hemma” fungerar séllan linjdrt och direkt; snarast géller det omvinda
— “att gbra hemma och reflektera borta”. Deltagarna var samtliga involverade i ett
utvecklingsarbete pd hemmaplan, och de behdvde fa distans till detta och reflektera dver det
genom inspel fran kolleger och forskare i nitverket. P4 det séttet kunde det egna
utvecklingsarbetet bli mer medvetet och genomtinkt och dirmed bli mer hallbart. Forskarna i
de fem ndtverken har var for sig och tillsammans analyserat forutsittningar och drivkrafter
for ett hallbart utvecklingsarbete i sjukvarden. Analysen presenteras i kapitel 2—6. Den visar
pa foljande:

* Att sjukvarden ar en komplex organisation dér olika intressen maste balanseras; ett
samarbete med forskare gor det littare att driva utvecklingsprocesser som bygger pé
larande och dér langsiktiga effekter dr i fokus

* For att nitverk ska leda till effekter méste det finnas en mottaglighet i organisationen
— pé olika nivéer

* Naitverk och projekt ricker inte for att skapa en hallbarhet 1 utvecklingsarbetet. Det
kréaver en organisation dir utbildning av coacher och chefer fingas upp och ges stod
genom noder pé olika sjukhus

e Att forena den strategiska och operativa nivén ar avgorande for att skapa langsiktiga
effekter, och svérigheten dr framforallt att fa ledningen intresserad av och beredd att
avsitta tid for utvecklingsarbetet

* Att ga fran isolerade Oar till helheter dr en annan utmaning. Ett samarbete 6ver
landstingsgranserna med stod av forskning kan vara ett stod i det sammanhanget.
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En annan viktig slutsats r att natverken kréver en kvalificerad ledning som kan forbereda,
ordna moten med rétt innehéll, skapa delaktighet, folja upp och utveckla motesformer. Allt
detta tar tid och det forutsétter att det finns en finansiering — fran de deltagande
organisationernas sida eller fran ndgon extern finansiir. Men det racker inte med ledning,
utan det krivs en organisering av nitverken — i form av koordination, stod, samordning, val
av deltagare, aterkoppling till berorda organisationer, kontakter utét och uppat. Organisering
forutsétter att det finns en intermediér funktion som stddjer ldrande mellan organisationer.
Styrkan i de nétverk som studerats har varit att det funnits kvalificerade forskarmiljoer som
fungerat som intermediérer redan tidigare gentemot sjukvéarden. Det har funnits upparbetade
samarbetsrelationer mellan akademin och sjukvéarden vilket utgjort forutséttningar for tillit
och 6ppenhet i de fem nitverken. Forskarmiljoerna kunde rekrytera deltagare snabbt och
traffar kunde planeras och genomféras med kort varsel. Intermedidren kan ha olika funktioner
— som motesplats, maklare och motor; alltsa fran en mer passiv till en mer aktiv funktion. De
intermediérer som lett ndtverken har haft samtliga dessa roller i tidigare samarbeten med
sjukvérdens organisationer.

En annan fraga ar hur en eventuell framtida satsning inom sjukvarden ska utformas fran en
nationell finansiérs sida. Natverk ska ses som ett viktigt inslag i en sddan satsning, dar
forskare och deltagare lér tillsammans baserat pa konkreta utvecklingsarbeten i de deltagande
organisationerna. Kraven péa en kompetent ledning och en organisering av en intermediér
kvarstar. Utvecklingsinriktade forskarmiljéer kan fylla denna funktion, men ett problem &r att
det kanske inte finns s manga sidana starka forskarmiljoer att vélja mellan. Ytterligare ett
par sddana miljoer ar litta att urskilja. En samverkan mellan dessa miljoer skulle skapa en
plattform for ett nationellt innovationssystem inom hélso- och sjukvarden. Vinnovas satsning
pa nitverk har skapat ett embryo till en sddan samverkan mellan olika forskarmiljoer pa
nationell niva. Det &r viktigt att virna om framtida satsningar — bade nir det giller
kvalificerad utbildning och forskning — for att uppréatthélla innovationsférmagan i sjukvarden.

En viktig slutsats som kan dras av Vinnovas satsning &r att det bor finnas former for ett mer
vertikalt larande dér dven ledning och politiker involveras i nidtverken. I ett av ndtverken har
det funnits en sddan vertikal sammanséttning, vilket har gjort arbetet dér mer strategiskt och
langsiktigt. Men pé det hela taget har dgarskapet for ndtverkens arbete varit svagt.. Det har
gjort att resultaten av larandet i ndtverken séllan har tagits om hand och kommit till nytta i
verksamheten. Arbetet i nitverket och aterkopplingen frin utvérdering kan kanske leda till att
vérdet av ett aktivt dgarskap klargors i framtida satsningar I en eventuell framtida satsning pé
nétverk sa bor dgarskapet stirkas (bade bland ledning och politiker), en aterkoppling till
organisationerna garanteras, insatser mellan nétverkstriaffarna organiseras, uppfoljningen bli
tydligare och forskarstodet pd hemmaplan forstirkas. Lyckas man med detta kan nitverk bli
ett kraftfullt instrument for att klara de utmaningar som sjukvarden star infor. En extern
finansidrer kan ha en viktig roll for att stirka dgarskapet ver utvecklings- och
innovationsprocesser genom att skapa en synlighet at satsningarna.

En viktig erfarenhet frdn denna satsning &r att dgarskapet pa en nationell nivd méste bli
starkare. En naturlig dgare dr SKL som kan ta hand om projektresultat pa olika sétt — i
befintliga nétverk, i chefsutbildningar, i strategiska diskussioner och i den offentliga debatten.
Kontakter finns mellan Vinnova och SKL, men de behover fordjupas och rollern klargoras i
en eventuell framtida satsning.
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Forskarstodda natverk av det hér slaget kan ge tillgang till omfattande kunskaper om hur ett
komplext och méngdimensionellt utvecklingsarbete kan organiseras. Natverken kan ses som
exempel pa 6ppna innovationssystem (Lakemond & Tell 2016). I intervjuerna och pa
nitverksmotena har en miangd erfarenheter av intressanta utvecklingsprojekt redovisats och
diskuterats. Det kunde gilla ett nytt system for ronden, forsok med patientinvolvering och
brukarrevisioner, uppsdkande verksamhet bland invandrarkvinnor, utveckling av register och
dokumentation, forsok med nérvard och e-hélsa, decentralisering av akutvérd, nya
samverkansformer med primérvard och kommuner..

Den omfattande kunskap om utvecklingsarbete som genererats inom nétverken och mellan
nétverken dr kanske det viktigaste resultatet av Vinnovas satsning. Det ar en viktig ldrdom for
framtiden. Genom att samla och systematisera lokala erfarenheter via nétverk kan
beslutsfattare pa en regional och central nivd fa underlag for centrala beslut och atgérder.
Ansvariga kan fa kunskap om vilka strategier som fungerar och vad de innebir for personal
och patienter. En héllbar utveckling av sjukvarden forutsétter ett samspel mellan en lokal,
regional och nationella niva. Larande nitverk kan pa det séttet komma att utgora delar i ett
nationellt innovationssystem for hilso- och sjukvarden. Det handlar da om sociala och
organisatoriska innovationer pd alla nivder i verksamheten, inte minst i styrningen av den; en
styrning som kan kombinera olika behov och intressen. Det vi inte vet dr hur denna kunskap
har tagits om hand och spridits. I framtida satsningar borde former for spridning och
nyttiggdrande av lirdomar fran projekt uppmiarksammas och stodjas.

Arbetet med att utveckla sjukvarden maste fortsitta — i olika former, innehéll,
samverkansaktorer och finansidrer. Det pdgar olika satsningar. Som exempel kan ndmnas
Stockholms ldns landstings projekt for 6kad kompetens i e-hilsa; finansiering sker via
Europeiska Socialfonden (ESF). Projektet har byggt upp en néitverksmetod som bygger pa att
processhandledare tillsammans med ett stort antal utvecklingsledare utvecklar ett koncept och
fortbildar drygt 20 000 medarbetare genom arbetsplatsldrande. Genom att anvidnda interna
resurser samt delaktighet genom nétverksmetoden blir projektet mycket kostnadseffektivt.

Vi inledde med att referera till slutbetdnkandet i den statliga offentliga utredning som pekar
pa vad som maste goras for att sjukvarden ska klara uppgiften att bade 6ka kvaliteten och
effektiviteten (SOU 2016:2). Den héir omfattande utredningen ger dock inte svar pa fragan
hur det ska ga till, och det dr kanske inte mojligt att gora pa ett enkelt sdtt. Det finns inga
nationella 16sningar som pé ett likformigt satt kan l6sa fragan om hur utveckling, innovation
och forbéttring kan g till. Det dr ett modosamt arbete, men grunderna i detta arbete handlar
om att driva utvecklingsprocesser och att lara av dem — att prova, experimentera, utvirdera.,
reflektera, prova pé nytt. Det krdver bade ett enskilt och ett kollektivt lirande dar individer
fran olika organisationer liar och utvecklar tillsammans. Vinnovas nitverk visar hur ett sddant
larande kan organiseras med stod av starka forskarmiljoer som arbetar interaktivt.
Erfarenheterna fran satsning blir darfor ett viktigt inspel i debatten och komplement till den
offentliga utredningen om sjukvarden.
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2 Samarbetsforskning kring innovation och fornyelse i varden
Patrik Alexandersson, Thomas Andersson, Sofia Borjesson, Andreas Hellstrom

Hela vardsektorn stills infor stora utmaningar med grund i ett 6kat vardbehov parallellt med
resursknapphet. Krav pd en 6kad resurseffektivitet i varden tillsammans med nya mer aktiva
roller for patienter stdller krav pa varden att tdnka nytt. Forsok att utveckla varden med hjéilp
av olika kvalitetsmodeller med ursprung fran den tillverkande industrin har lett till blandade
resultat (Hellstrom ez al., 2010), vilket leder till slutsatsen att det kanske inte &r modellerna i
sig som gor skillnad? Det som verkligen gor skillnad kanske handlar om nagonting annat?
Det kanske krivs ett utvecklat forhéllningssitt kring innovation och fornyelse i varden som
tar hinsyn till vardens komplexitet? Och detta kanske ar ndgonting som behdver utvecklas
tillsammans med forskningen? Med dessa funderingar som grund har vi paborjat ett
samarbetsprojekt mellan ett antal forskare och vdrdorganisationer, i syfte att tillsammans
utforska hur vardverksamheternas innovationsformaga kan starkas. Vi har da tagit sarskild
hénsyn till den komplexitet som finns i vrdorganisationer, och som dessutom blir &nnu storre
1 motet med patienter med komplexa vardbehov. Vi inleder med att beskriva grunden for
vardens komplexitet, foljt av en beskrivning av samarbetsforskning och dérefter hur vért eget
forsta steg 1 denna samarbetsforskning har organiserats. Vi avslutar med ett antal mer
generella ldrpoédnger.

Vardens komplexitet

Négot som forsvarar arbete med innovation och férnyelse i varden dr komplexiteten i
verksamheten. Komplexiteten skapas framforallt av att det finns flera inneboende logiker som
i det enskilda fallet kan vara direkt konkurrerande. Det gor att det aldrig finns ndgon "’bista
16sning” utan det finns ett antal strukturella dilemman som gor att varje beslut i princip
handlar om att balansera olika logiker snarare dn att finna den optimala l9sningen
(Andersson, 2013). Lagg dartill patienter med komplexa vardbehov sé blir situationen &nnu
mer komplex. Konkurrerande logiker finns i alla verksamheter, men de flesta verksamheter
har en tydligt 6vergripande logik, till exempel i ndringslivet dr en affarslogik 6verordnad. Det
som skiljer den offentliga varden fran andra verksambheter &r att de olika logikerna i
verksamheten dr mer jamnstarka och svagt integrerande.

Glouberman och Mintzberg (2001) beskriver vardens komplexitet som att verksamheten
bestar av fyra daligt synkroniserade virldar: medicin, omvardnad, management och politik’.
De fyra logikerna representeras i tur och ordning av likare, sjukskdterskor, chefer respektive
politiker. Lékarlogiken handlar om medicinska beslut baserade pd expertkunskap.
Expertkravet gor att lakarkéren generellt priglas av en stark specialisering. Traditionellt har
det varit ldkarna som har styrt varden och lakarlogiken é&r stark fortfarande i dag. Kompetenta
lakare dr a och o for ett sjukhus eller annan vardorganisation. Utifran en ldkarlogik handlar
patientfokus framforallt om det enskilda patientmétet, och att gora en intervention i syfte att
bota/behandla patienten. Aven sjukskoterskelogiken virnar framfor allt det enskilda
patientmdtet, men hér handlar det om omvardnad snarare én att rent medicinskt bota. Det
finns en tydlig informell hierarki mellan lakare och sjukskdoterskor, dér sjukskdterskorna ér

> pa engelska blir detta 4 C: Cure, Care, Control och Community.
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underordnade ldkarna nér det giller tolkningsforetrdde och beslutsmakt. Managementlogiken
handlar i huvudsak om att anvénda de begransade resurserna pa ett sa effektivt sétt som
mdjligt, men jimf{ort med andra typer av organisationer har cheferna mindre inflytande dver
sina medarbetare. Mycket pé grund av att medarbetarna ar starkare kopplade till sina
professioner och att dessa logiker snarare dn chefers styrning paverkar vad de gor och hur de
utfor sitt arbete (Andersson, 2013). Utifrdn en managementlogik handlar patientfokus snarare
om patientkollektivet &n om enskilda patienter. Cheferna ska anvinda resurserna for att
balansera och tillgodose hela patientkollektivets behov. Politikerlogiken handlar om att se till
allméinhetens intresse, vilket ocksé kan innebéra en flyktighet i idéer och styrning beroende
pa opinionen och vilka fragor som dr aktuella just nu. En politikerlogik med sin
anpassningsformaga beroende pa patryckningar &r alltsa i princip motsatsen mot en lakares
naturvetenskapliga forhéllningssdtt med evidensbaserade metoder och krav pa
vetenskaplighet som grund for behandling. Enligt en politikerlogik blir ofta ett patientfokus
oversatt 1 fragor som véntetider, vardkoer, geografisk placering av sjukhus och annat som
man beddmer vara i allmédnhetens intresse. Politikerna styr genom att séitta mal for
verksamheten som sedan cheferna enligt en managementlogik blir satta att styra mot.

Det ar l4tt att forstd att en vardverksamhet blir komplex nér den bestir av sd fundamentalt
olika logiker och egentligen olika vérldar. Det hér stdller till det sérskilt i arbetet med
innovation och fornyelse av virden, eftersom det inte ens &r enkelt att sdga vad som &r en
forbattring inom varden. Négot som dr en forbéttring utifrdn en logik kan ndmligen innebéra
en forsdmring utifrén en eller flera 6vriga logiker. Det dr dérfor viktigt att ta ett
helhetsperspektiv pd innovation och fornyelse dir hénsyn tas till samtliga perspektiv,
eftersom samtliga logiker behdvs och samtliga tar ett patientperspektiv, men att det sker pa
olika sétt. En acceptans och forstdelse for varandras olika logiker och olika bidrag till
verksamheten &r alltsd ett viktigt forsta steg till att hantera komplexiteten. Totalt sett innebar
det att lakarlogikens dominans har utmanats, dvriga logiker har blivit starkare och mer
inflytelserika, och ddrmed har helheten blivit betydligt mer komplex. Ju mer komplexa och
komplicerade organisationerna &r, desto mer tenderar det att vara kultur och identitet som styr
handlingar snarare &n den formella organisationsstrukturen. En tydlig och starkt styrande
struktur hor framfor allt till en organisation som préglas av enkelhet och forutsdgbarhet.
Strukturen som styrning ligger framfor allt ndra managementlogiken, men &r timligen
frimmande och svag i 6vriga logiker, sérskilt i lakarlogiken (Andersson & Liff, 2012). For att
forsta forutsittningarna for fordndring inom virden behdver vi alltsa kunna forsta och
beskriva vardens samtliga fyra logiker/vérldar. Forbattringsarbete som ror andra omréden én
medicinsk utveckling kopplas ofta framst till managementlogiken, vilket tenderar att ge ett
alltfor starkt fokus pé struktur som styrande for beteendet i organisationer. Detta behdver
alltsd kompletteras med det som styr ovriga logiker.

Samarbetsforskning

Samarbetsforskning (eller collaborative research) definieras som en aktionsinriktad
forskningsansats med det uttryckliga syftet att bade generera vetenskaplig kunskap och att
bidra till fordandring i studerade organisationer (se t ex Adler ef al. 2004; Lowstedt &
Stjernberg 2006; Shani ef al. 2008; Borjesson, 2011). Avsikten &r att utveckla teori och
principiell forstaelse, inte att testa teori, och i kontrast till vissa andra aktionsinriktade
forskningsansatser dr samarbetsforskning inte primirt inriktad pa att 16sa befintliga problem.
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Snarare dr fokus pé att tillsammans med praktiker soka ny kunskap. Samarbetsforskning &r
sarskilt lampligt ndr fenomenet man studerar ar komplext och det finns lite kunskap om det
och det samtidigt finns ett behov av att utveckla ’organization practice’ (fornyelse,
forandring).

Tre komponenter kan urskiljas ur definitionen ovan:

Forst och framst utgor det langsiktiga partnerskapet mellan forskare och praktiker en viktig
forutséttning for att utveckla ny kunskap. Partnerskap skall hér tolkas som ett langsiktigt
samarbete. Det ldngsiktiga samarbetet bygger — och forutsétter — 0msesidigt fortroende och
omsesidig respekt vilket kan vara av sirskild betydelse da kunskapsutvecklingen har kinsliga
och/eller strategiska omraden i fokus vilket ocksé forutsatter att det ar ett uppriktigt samtal
och reflekterande som édger rum. Harigenom utvecklas ocksd det gemensamma spraket, dvs
en begreppsapparat om de fenomen man arbetar med och som ocksé utgor en viktig del i
teoribildningen (Borjesson & Elmquist, 2011).

Ett andra typiskt sirtecken ar den framvixande karaktdiren pa forskningen dér de
forskningsproblem som adresseras inte dr formulerade pé forhand, vare sig av forskarna eller
av praktikerna, utan vixer fram. Forskningen drivs framéit av s k intermediéra teorier (Adler
& Shani 2001) som skapas av s k co-creation, dvs etablerade teorier (established theories)
och etablerade praktiker (established practices in use) tillsammans utgdr grunden for att skapa
ny kunskap (Starkey & Madan, 2001). Det &r alltsd en kombination av ett akademiskt sétt att
beskriva problemet och praktikers sitt att bade uttrycka och utdva sina praktiker som utgor
grunden for kunskapsbildningen.

Det tredje typiska for samarbetsforskning ér skapandet av handlingsbar kunskap (actionable
knowledge) (se t ex Adler & Shani, 2001). Handlingsbar kunskap &r sddan kunskap som kan
ligga till grund for fordndring och agerande i organisationer och som samtidigt kan utgora
utgéngspunkten for att generera teori. Den hér delen understryker betydelsen av att savil
forskningsfokus som den kunskap som produceras ir relevant for dem som berdrs — bade
praktiker och forskare.

Sammanfattningsvis kan man séga att:

* Forskningen handlar alltid om dubbla mélséttningar: att 16sa ett praktiskt problem
(utmaning) och att bidra till vetenskapssamhéllet.

* Forskningen handlar alltid om att skapa bestadende ldrande i den studerade
organisationen

* Ber0r ofta forandring

* Framviéxande forskningsprocess — ej fordefinierade fragor

* Langsiktigt samarbete — longitudinell forskning

» Forutsitter en forforstaelse for (i vart fall) den organisatoriska kontexten (mer &n bara
den enskilda organisationen betingelserna for verksamheten)
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Samarbetsforskning kring innovation och fornyelse i varden — en forsta fas

Det aktuella projektet ska ses som ett forsta steg i samarbetsforskning kring innovation och
fornyelse 1 varden. I princip blir forsta steget lite ndrmare utbildningskopplad som handlar om
att etablera partnerskap, och da framforallt utveckla ett gemensamt sprik, utveckla
omsesidigt fortroende och vilja till genuint ldrande. Det handlar ocksa om att utforska kring
vad och med vilka aktorer det finns 6msesidig vilja att ga vidare med och utveckla ett
langsiktigt samarbetsforskningsprojekt. Med andra ord utgdr inte de aktuella aktiviteter ndgot
komplett samarbetsforskningsprojekt, men daremot en viktig forsta fas i en process att
etablera ett sadant med ndgon eller nagra av de medverkande aktorerna. Med utgédngspunkt i
vérdens komplexitet har vi designat denna forsta fas som ett larndtverk tillsammans med
aktorer med Onskan till lirande och samskapande av kunskap.

Det vdstsvenska natverkets inriktning

Larnétverket har designats tillsammans med och for olika sjukvérdsorganisationer i Véstra
Gotalandsregionen och region Halland. Gemensam ndmnare dr att alla pa ett eller annat sitt
bedriver, eller stottar, vard av patienter med komplexa vardbehov. Med komplexa vardbehov
syftar vi i detta fall pa vard som inte fraimst kan bedrivas eller beskrivas i termer av
processlogik. Med andra ord ligger ndtverksmedlemmarnas innovationsansatser och fokus pé
vérdformer som &r svara att enkelt kartligga, gora tydliga beskrivningar av och dverfora till
andra vardaktdorer.

Centralt i konstruktionen av nétverket har varit ett samarbete med CHI dér vi har identifierat
de verksamheter som av olika anledningar har visat sig 1dmpliga for denna form av
utvecklingsinsats — bland annat det komplexa vardbehovet men ocksa ett tydligt
innovationsklimat och en uttalad vilja och férmaga att lira av andra. Av betydelse har varit
att sikerstilla en god spridning av aktdrer med tanken att en for djup forforstaelse av
varandras problem och forutsittningar skulle hindra en 6ppen dialog och vilja att l4ra av
varandra.

Natverkets design och genomférande

Som Ovriga nédtverk inom satsningen och i enlighet med utlysningen kommer vi att
genomfora fem triffar. Fyra dr redan genomforda och forutom det forsta och andra tillfdllet 4r
dessa konstruerade som lunch-till-lunch-arrangemang. Tidigare erfarenheter frén kurser for
yrkesverksamma har visat att genom skapa mdjligheter till (spontan och sjélvorganiserande)
reflektion i1 direkt anslutning till utbildningsinslag sé& accelererar mojligheterna till 14rande.

Forsta nétverkstillfallet handlade om att forsta varfor och hur ett forskarstott ldrandendtverk
kan bedrivas. Inriktningen att skapa ett fortroende for varandra i gruppen samt att kartlagga
vilka behov nétverket ska tidcka. Andra, tredje och fjirde traffen har mer handlat om hur vi far
Innovation att ske. Vilket ledar- och medarbetarskap kravs? Hur kan vi arbeta och ténka
kreativt? Hur realiserar vi vara spdnnande idéer? For forskarndtverket har dessa delar foljt en
tydlig logik dir de inledande passen handlade om att forstd organisatoriska sammanhang,
dérefter f6ljde innovationsbegreppet och Design Thinking som idégenereringsprocess for
tjansteutveckling och avslutningsvis realisering med fokus pa nitverk som katalysator for
detta. Vid det dterstdende sista tillfdllet kommer vi att dterkoppla till nitverkets inledande
tankar och ticka de &mnen som inte har berorts under resans gang.
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Av betydelse for ndtverkets energi har varit externa intressenters och engagemang for arbetet.
Detta har manifesterats framst genom den foljeforskning som dr genomférd men éven via
kandidatarbete genomfort av studenter fran Industriell ekonomi pa Chalmers hogskola. Bade
forskare och studenter har bidragit till att deltagarna har tvingats reflektera dver sina egna
innovationsinsatser och vad som driver dessa samt hur nitverk eventuellt kan bidra till
spridning av innovationer. Resonemangen, menar vi, kan hjélpa deltagarna att vara vél
rustade for egna konstruktioner av ldrnédtverk inom och mellan organisationer.

Larandeprocessen

Mellan tillféllena har deltagarna fatt uppgifter att reflektera 6ver och ibland att skriva om
kring egna upplevelser. Detta har sedan diskuterat i grupp vid kommande tillfdllen och vi
anser detta har bidragit till att vi har ntt nya kunskapsldgen infor varje tillfdlle. Vi har varit
tydliga med att betona vikten av innovationsformdga under vara néatverkstraffar. Upplevelsen
ar att resonemanget har bidragit till nya insikter dven for dessa organisationer som med fog
kan anse sig vara innovationsforebilder. Det finns alltid anledning att fortsatt stirka
kapaciteten till att anpassa sin verksamhet utefter nya vardbehov, sérskilt i en allt snabbare
foranderlig vérld — dven inom sjukvérdssektorn.

Reflektioner

Det finns ett antal punkter som vi bedomer varit viktiga for att vart upplégg har fungerat och
som vi avslutningsvis vill delge.

Det har varit ett forskarstott ndtverk. Det har alltsa inte varit vilket ndtverk som helst som
handlar om kunskapsutbyte, utan det har varit forskare som drivit ndtverket och tagit
huvudansvaret for det, detta for att i mojligaste man sékerstélla samskapande av kunskap. Det
har mojliggjort en hog abstraktionsniva, men utan att forlora det rent praktiska utbytet mellan
deltagarna i ndtverket. Samtliga lartréffar har préglats att vixla mellan olika
abstraktionsnivéer. Det har hjdlpt till att bygga fortroende for forskargruppen: de kan leverera
nagonting pa hog abstraktionsniva, men de kan ocksa relatera till en konkret arbetssituation.

Huvudtanken har varit att stédja deltagarnas formdga att arbeta med innovation, det har
alltsd inte 1 detta inledande skede handlat om arbete i enskilda projekt. Vart fokus har ocksa
varit pa att detta stod utgors av kunskap om hur innovationsarbetets betingelser, dvs vi har
sett sprakbildning och forstaelse om innovation som viktiga inslag tillsammans med
forstaelse for vardsektorns komplexitet. Ddrmed har det funnits tydliga utbildningsinslag i det
som gjorts, men det har handlat mycket om fokus pa aktiv reflektion och att utveckla
forhallningssitt snarare dn att léra in recept "hur man gor”. Med tanke pa vardens
komplexitet dr detta det vi bedomt kan stodja deltagarna bist i deras arbete. En viktig
dimension av véra lartraffar har varit att merparten av traffarna arrangerats fran lunch till
lunch pé konferensanldggning, vilket gjort att en hel del av reflektionen blivit
sjalvorganiserande genom informellt utbyte mellan deltagarna. Formella och informella
samtal, bade mellan de deltagande organisationerna sinsemellan och mellan forskarna och
deltagarna, har bidragit till att fortroende kunnat utvecklas. Vi ser detta som en viktig del det
forsta steget att bygga 1dngsiktiga relationer for ett djupare forskningssamarbete. Var
bedomning ar att detta redan i denna tidiga fas fordjupat larandet. I en eventuell fortsittning
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av nétverket kan detta formaliseras alltmer sa att det blir mer och mer fokus pé utbytet 1
nétverket och mindre pa sjilva utbildningsinslagen.

En viktig del i uppbyggandet av lirnédtverket med tanke pd virdens komplexitet &r att sd
ménga olika perspektiv/kompetenser/roller som mdjligt ska representeras via deltagarna 1
nétverket. I dagsléget &r samtliga “interna” perspektiv frdn 4C-modellen representerade. Det
finns flera olika vardprofessioner representerade, chefer pa olika nivaer, operativ respektive
stabsverksamhet samt hybridroller sdsom verksamhetsutvecklare. Lika viktigt som larande ar
avldrande, eftersom en grund att fullt ut ta till sig vardens komplexitet ar att ifrdgasétta det
som man tidigare tagit for givet. Pa ett positivt sitt har ddirmed de olika perspektiv som
deltagarna representerar bidragit till att utmana forestéllningar om “hur det ar”.

Det hér projektet skall alltsé ses som ett forsta steg och som en grundpelare for att kunna
skapa fordjupade langsiktiga samarbetsprojekt. Darmed har det i detta skede handlat mycket
om att bygga ett msesidigt fortroende. Forskarna har visat att de kan ge ett bidrag, och
praktikerna har visat ett dtagande att bade vilja och kunna utvecklas och tinka nytt.

Den viktigaste utvirderingsparametern pa detta projekt dr huruvida deltagarna onskar att
nitverket ska fortsdtta i ndgon form liksom huruvida vilja och mgjlighet hos nagon eller
ndgra av organisationerna att tillsammans med oss etablera ett samverkansprojekt. Det senare
har emellertid ett antal ytterligare forutsdttningar som maste vara uppfyllda for att det skall
bli verklighet. Som forskare skulle vi vilja se en fortséttning pa nitverket och att vi tar nista
steg 1 samarbetsforskningen.
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3 Natverk for okad mottaglighet
Jon Rognes och Anna Krohwinkel

Stiftelsen Leading Health Care driver med stod frin Vinnova ett nétverk for
verksamhetsutvecklare och linjechefer med utvecklingsuppdrag. Vi har samlat en grupp dér
alla har fétt ett uppdrag att forflytta delar av vardproduktionen till andra utforare i systemet,
exempelvis till mindre enheter, till lokala producenter eller da vard skall utforas i hemmet.
Fokus i ndtverket dr utmaningar vid implementering av nya roller och samverkansformer,
med fokus bade pé egna processer och pa mottaglighet i kringliggande organisation.

Malet med nétverket har varit att pa ett ordnat sétt dela erfarenheter mellan liknande initiativ
och att 1ira av varandras utmaningar kring genomforandet av de planerade initiativen. Vi har
genom nitverket okat fordndringsledarnas insikt och forméga att hantera hinder och
utmaningar, och dédrmed dven forbittra forutséttningarna for att nya innovativa arbetssitt och
roller blir varaktiga. Under arbetets gdng, och i relaterade aktiviteter, har vi delat erfarenheter
kring mottaglighet, och hur det paverkar den egna organisationen.

De medverkande organisationerna och representanterna dr aktiva i forandringsprojekt med
delvis liknande utmaningar. Verksamheter ar ofta heterogena: malbilden dr blandad inom
samma verksamhet, patienterna ar av olika karaktér, det finns ibland en (intern)politisk
aspekt, och professionen har en stark stallning. Allt detta tillsammans gor att
fordndringsarbete och fornyelse av vard ér sillsynt komplicerat. En observation &r att man
trots det ofta forenklar organisationsreformer till projekt som gors som avgransade
interventioner, dér kringliggande system ses som en storfaktor. Det kan fa som effekt att
mottagligheten i ordinarie verksamhet blir 1ag nér projektet avslutas. Bristen péd fordndring i
kringliggande system leder till att en varaktig forandring ar svar att {2 till stand.

LHC har tagit utgdngspunkt i ett systemsynsatt, dir en forutséttning for en hillbar innovativ
16sning dr en anpassning av omgivande organisation och system. Ofta uppstar motstdnd mot
dessa forandringar, vilket dr vél belagt i ett flertal tidigare studier. En relevant fraga blir da
hur motstdndet kommer att se ut. Ett sitt att nirma sig det dr att utgd ifrén vilka hinder for
mottaglighet som kan finnas, och undersoka vilka sddana som é&r aktiva i det enskilda fallen.
Detta har varit en central ingdngspunkt for diskussionerna i nitverket.

Natverkets inriktning och teman

Nitverksdeltagarna har sjdlva foreslagit valt teman och inriktning pa nitverkstraffarna, och
nétverksledningen har bjudit in géster som har tillfort kunskap till diskussionerna.

Pa forsta nitverksmotet tog vi upp och diskuterade fragestdllningar kring vardens
komplexitet, och de olika logiker som finns inom vardens olika delar. Vi har anvént ett
ramverk utvecklat av LHC for att analysera varden utifrén typ av patient snarare in efter
diagnos och behandling. Vi gick ocksa igenom ett ramverk, framtaget inom ett relaterat
Vinnovaprojekt, for hur utmaningar och hinder vid forédndring kan identifieras och
kategoriseras.
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Det andra moétet fokuserade pé olika virden i varden, och hur dessa ibland kan hamna i
konflikt med varandra. Baserat pa en vetenskaplig modell kring olika typer av virden —
kvalitet, tid, flexibilitet och effektivitet — sag vi att de pdgdende fordndringsinitiativen
varierade utifran vad de vill uppna, och darfor stoter pé olika utmaningar vad géller
mottaglighet. Vissa initiativ har till och med inbyggda motséttningar i sin egen malbild, i det
att olika intressenter inom den egna organisationen vill uppna olika méal med samma projekt.

Det tredje motet fokuserade pa hur man kan uppné fordndringar i kultur och forhéllningssatt.
Vi diskuterade personcentrerad vérd, fordelar med ett forandrat forhallningssatt till
patienten/personen, och vilka utmaningar det innebir. Vi jamforde pa vilket sétt
organisationerna valt att forhalla sig till personcentrering, och hur det har tagits emot lokalt.

Det fjarde motet handlade om lokalt ledarskap, och utmaningen med att leda foréndringar i
vérden. Ett omradde som diskuterades var utmaningen med att leda dver organisatoriska
granser. Ett annat omrade och en viktig utmaning var informellt ledarskap — vem bestammer
egentligen, och hur ser balansen ut mellan det formella ledarskapet genom text och riktlinjer,
och det informella personrelaterade ledarskapet.

Vid det femte motet har gruppen valt att fokusera pa implementering, och teorier och
erfarenheter kring hur man fér till en férdndring i en organisation.

Alla teman pd mdtena relaterar till mottaglighet for innovation och innovativa arbetssétt, och
mdjligheten att fa till en reell forédndring i den egna organisationen. Nétverkstriaffarna bygger
pa pedagogik fran ledarskapsutbildningar och erfarenhetsgrupper. Varje tillfille innehéller
flera moment; inspel fran externa experter, mdjlighet att diskutera och stélla fragor till dessa,
samt mdjlighet att dela och jimfora egna problem och erfarenheter mellan deltagarna och
med arrangdrerna. Genom den pedagogik som anvints inom nitverket, och genom att
deltagarna tagit med egna utmaningar och fitt mgjlighet att relatera de egna projekten till de
valda temana, tror vi oss ha kunnat pdverka mottagligheten och chansen att fa till hallbara
forandringar i de medverkande organisationerna.

Varfor mottaglighet och hinder?

Mottaglighet handlar om i vilken grad en organisation har féorméga att ta till sig ny teknologi
eller nya arbetssitt. Inom innovationsforskningen diskuteras en organisations
absorptionsforméga som vésentlig for mottagligheten. I princip avser absorptionsformaga i
vilken grad organisationen kan forstd och ta till sig kunskap fran omvérlden. I en vidare
mening handlar det dels om mdjligheterna att forsta och ta till sig, och dels forutsittningarna
att fordndra organisationen for anvénda t ex externt utvecklad teknologi. Mottaglighet
forutsitter darfor bade tekniska och organisatoriska fordndringar. Organisationsrelaterade
fordndringar kan till exempel hinga samman med svérigheterna att infora nya arbetssétt i en
miljo som domineras av en stark profession, tvarfunktionella fordandringar i funktionella
miljoer, och skapandet av ett innovativt organisationsklimat. Avgorande for att 6ka
mottagligheten dr dérfor att forstd vilka hinder som finns och hur de kan dverbryggas.

Hinder blir tydliga just genom att de utgdr hinder, dvs. kritiska faktorer for att fordndring inte
kommer till stdnd. Stodjande faktorer ddremot 4r i ménga fall svéra att identifiera som
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avgorande. Ett exempel kan vara tillgéng till elektricitet. Det kan anses vara en mycket viktig
stodjande faktor for de flesta vrdverksamheter, men tas sédllan upp i sammanhanget. Pa
samma sétt kan det goras en lang lista pé stodjande faktorer dir sannolikheten att de kommer
fi en avgorande betydelse ér liten.

Om man istéllet viljer att identifiera hinder, och s6ka monster i form av aterkommande
utmaningar pé olika nivéer, har vi en mekanism dér vi kan hitta avgoérande faktorer som lett
till explicita problem. Framgéng beror pé en lyckad kombination av dtgirder, men vilka dessa
ar, beror av situationen. Hinder kan & andra sidan vara mer generiska. Det riacker dessutom att
det finns ett hinder for att det skall fa (negativ) effekt, medan omvint alla framgingsfaktorer
maste vara pa plats for att uppna ett lyckat resultat. Om man vill kunna dra generella
slutsatser dr det darfor mer relevant att undersdka hinder @n framgéngsfaktorer.

Vi har dirfor valt att fokusera vart nitverk pa utmaningar och hinder for mottaglighet, och att
lara av andra genom deras sétt att tdnka kring detta, snarare &n att kopiera vad som gjorts. Det
gor att diskussionerna blir mer principiella én konkret 16sningsinriktade, eller, for att anvénda
larandeterminologi, inriktade pa double loop learning snarare @n pa single loop learning.

Natverk som forskningsunderlag
Som nitverket har anvénts i vart fall fyller det tva viktiga funktioner for forskningen.

Den forsta édr en form av reality check for den forskning som presenteras under motena.
Eftersom flera av de valda temana har varit 1dngt framme i forskningsfronten, kommer ett
mote med praktiken att vara en viktig input for forskarna kring de diskuterade
fragestillningarna. Detta giller forskningens forméga att fainga och belysa en fragestéllning,
eller dess interna validitet. Hiller resonemangen nir de méter praktiker. Den andra aspekten
som kommer att testas dr om de resonemang som kommit fram ir relevanta och upplevs som
viktiga i den verklighet som &r representerad. Det kan mycket vil vara en vélgjord forskning,
men den kan dnda ses som ointressant, esoterisk och uppe i det bla, jaimfort med dagliga
problem.

Den andra funktionen som nétverket kan ge forskare &r input till nya omraden, var ligger de
aktuella utmaningarna och de svara frgestillningarna idag i verksamheten. Vilka dilemman
ser man i sin egen vardag som forskningen skulle behdva belysa och undersoka vidare.

Nitverket okar mojligheterna till idé- och kunskapsutbyte mellan akademin och praktiken.
Det ér ett kostnadseffektivt sétt att f4 en méngd input under ett méte, och en diskussion
mellan parter som annars kan vara svér att fa till. Vi ser ett stort virde med det
tvirvetenskapliga kunskapsutbytet av den uppenbara anledningen att sjukdom, hélsa eller
ohilsa kan ges en vidare och djupare forstaelse med utgangspunkt i en kombination av flera
perspektiv, verksamheter och forskningspraktiker. Vi dr dvertygade om att utbyten av
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kunskap inom ett tvirfunktionellt ndtverk, vars enskilda deltagare i sin tur ingér i
grupperingar och professionella samarbeten ger mojlighet till nya idéer och tvirvetenskapliga
kopplingar som annars inte kommit till stdnd. . Vi ser en vinst i att ssmmankoppla personer
och organisationer fran olika delar av systemet for att ge nya perspektiv pa fragestallningar

som delas av ménga. Vi vill ocksé hjélpa forskarna att lyfta fram och nyttiggdra de projekt
och idéer som &r relevanta for sektorns beslutsfattare. Sammanfattningsvis &r ett nitverk ett
resurseffektivt sitt att stérka, utveckla och sprida forskning,

Hur har vi 6kat den lokala mottagligheten for innovation genom detta natverk?

De forvintade resultaten av larandenétverket kan beskrivas pé tre nivaer: individuellt for
deltagarna, lokalt i de organisationer/projekt de representerar, och mellan ledningarna for de
andra nétverk som fatt stod av Vinnova inom ramen for samma utlysning (“meta-nitverket”).
Slutmalet pa alla tre nivaer dr forbéttrad forstaelse for mottaglighet och hinder for innovation,
och didrmed ocksa bittre forutsattningar for ett mer hallbart fordndringsarbete I hilso- och
sjukvarden.

Pé den individuella deltagarnivan forvéntas kunskapsnivan och medvetenheten om
mottaglighet och hinder 6ka genom erfarenhetsbytet i grupperna savél som genom de externa
inspel som kontinuerligt erbjuds deltagarna. Detta ska i sin tur leda till att individerna ser vad
de kan fordndra i sitt arbetssétt eller i sitt projektledarskap. Forhoppningen &r ocksa att
deltagarna ska anvénda sig av kunskaper och insikter for att genomfora forandringar i hur
innovationsarbete bedrivs lokalt, och i forlingningen bidra till att de efterstravade
fordndringarna blir mer varaktiga.

Pé organisationsniva dr méalséttningen att samma process ska ske fast pd en mer dvergripande
niva. Givet att ndtverksdeltagarna kan dela med sig av sina insikter internt, s& kan kunskapen
oka om vilka forutsittningar och mekanismer i dagens vardsystem som hindrar innovationer
att fa genomslag. Exempelvis kan det skapas bittre forstdelse for hur innovationsarbete kan
drivas och spridas utanfor avgrinsade projekt- och studiemiljoer. De personliga relationer
som skapats mellan deltagarna kan forhoppningsvis ocksa utvecklas till mer djupgaende
samarbeten eller utbyten mellan ndgra av organisationerna.

Pa metanivan ska erfarenhetsutbytet som sker mellan nédtverken ska bidra till en 6kad
kunskap om hur ldrandeprocesserna sett ut, och dven skapa ett underlag for ett
inspirationsmaterial som kan anvéndas for formering av andra grupper lokalt eller nationellt.
Vi tror att mottaglighet &r ett viktigt koncept att diskutera &ven i detta sammanhang, eftersom
de forandringsprocesser som nitverken avser att sétta igaing kommer att stota pa liknande
typer av hinder som vilket annat férdndringsinitiativ som helst. Det dr till exempel viktigt att
den kunskap som formedlas genom nétverken uppfattas som relevant och applicerbar for alla
ingdende organisationer, vilket betyder att uppliagget inte bor vara for last, snavt
l16sningsorienterat eller detaljplanerat pa forhand.
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Hur kan vi ga vidare for storre impact?

Utlysning for detta ndtverksprojekt riktar sig till ledare och chefer inom hélso- och
sjukvérdsorganisationer med intresse av att utveckla sin kompetens och organisations
forméga till innovation och fornyelse. Deltagarna skall kunna tillgodogora sig och tilldmpa
forskningsbaserad kunskap och metodik i sin verksamhet och padgaende utvecklingsprocesser.

Foljande mélséttning med nétverken har lyfts fram i utlysningen

¢ Forutséttningar for strukturerat 1drande och erfarenhetsutbyte mellan deltagande
organisationer.

* Inspiration och goda exempel pé nya organisationsldsningar, arbetssitt och
verksamhetsmodeller.

¢ Kunskap och forskningsbaserad metodik for innovations-, forbéttrings- och
fordndringsprocesser.

* Kunskap, begrepp, teorier och tankemodeller som frédmjar samtal och
problemforstielse.

* Kompetenshojning och utveckling i rollen som innovationsledare.

* Forskarstdd som ger underlag for forbattring av de organisatoriska forutsdttningarna
for innovation och aterkoppling pa padgaende utvecklingsarbeten.

Alla dessa kan sdgas pdverka mottaglighet i ndgon aspekt, om det kan formedlas till 6vriga
organisationen, och péaverka det faktiska fornyelsearbetet. Vas som &r av sérskild vikt &r att
detta dr ett nitverk inom varden som &r en icke-medicinsk arena. Detta ar klart eftersatt, da vi
tidigare visat att en overvildigande del av innovationsresurser i virden satsat inom det
medicinska omrddet, och dir mottaglighet séllan végs in.

I Sverige ldggs arligen ca 9 miljarder av offentliga medel pd innovationsomradet i varden.
Den stora merparten av dessa resurser ldggs pa grundforskning och klinisk forskning. S& som
strukturerna for kunskapsgenerering och finansiering ser ut har innovationsarbetet alltmer
kommit att avgrénsas runt enskilda medicinska specialiteter och enskilda aktorer. Glappet
mellan kunskapsfronten och de senaste teknologiska landvinningarna och den kliniska
vardagen tycks dock vixa, och rapporter om ojimn fordelning av behandlingsformer &r
frekventa.

LHC har i tidigare rapporter” konstaterat att:

4 Organisering for innovation i sjukvarden: Sa@ kan organisationsteori bidra till mer utveckling, Anna
Brattstrom, LHC Report: Nr 4 2012
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* Vardens langt drivna specialisering dr en grund for fordjupad kunskapsutveckling och
innovation, men hindrar samtidigt 6verforing mellan enheter och funktioner.

* Enannan konsekvens av vardens specialistfokus &r att innovationer som fungerar lokalt
inte alltid passar in i omgivande strukturer form av exempelvis ersittningsmodeller och
vardprogram.

* Stora innovationssatsningar och utvecklingsprojekt som far begransad spridning eller
kortlivade effekter, &r ofta mojliga att identifiera pa forhand.

* For att se sddana monster krdvs andra insikter och analysramar @n den rent
tekniska/klinisk kunskap som ofta &r den enda som anvinds.

Varje innovationssatsning, vare sig den dr centralt utformad eller lokalt framvixande, &r
beroende av kringliggande strukturer och konkurrerande incitament i form av lagar och regler,
ersdttningsmodeller, medicinska foreskrifter, professionella normer med mera. Satsningar som
tar hdnsyn till vilka krockar eller dverlappningar som kan finnas med annan styrning som
paverkar hélso- och sjukvérden har storre sannolikhet att fa ett brett och varaktigt genomslag i
praktiken.

Vi ser darfor att det dr av vikt att det vidare arbetet for att stirka innovationsformaga inom
hilso- och sjukvard lagger vikt pa att 6ka forstaelsen for de mekanismer som paverkar
mottagligheten for innovation i ett komplext system som varden utgdr.

Det kan exempelvis goras genom att skapa ett nationellt ndtverk kring detta. Ett forslag &r att
inriktningen och fragestdllningarna kan baseras pé centrala teman fran nétverken. For att
hantera volymen bor det delas upp i ldmpliga grupper som traffas regelbundet. Ett forslag ar
att dessa subgrupper utgér fran befintliga natverk inom utlysningen, samt att nya grupper
initieras av det nationella niatverket, men dérefter lever pa egen hand. Det nationella nitverket
kan erbjuda storre samlingar for fortbildning / uppdatering i senaste ron inom forskningen,
samt mojlighet for de medverkande grupperna att triffas och eventuellt formera nya
konstellationer. Leading Health Care stéller garna upp som koordinator for ett nationellt
nitverk med mal att uppna en 6kad mottaglighet for innovation och verksamhetsutveckling
inom hélso- och sjuk
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4 Olika teman — for en hallbar utveckling av sjukvarden
Helena Hyvitfeldt, Julia Sid och Susanna Lagersten

De nationella nitverkstraffarna har organiserats som gemensamma lértillfillen mellan de fem
nitverken. De olika forskargrupperna som ansvarar for nitverken har gjort reflektioner och
analyser baserat pd erfarenheterna frin respektive nitverk. Analysen har baserats pa olika
teman, som syftat till att forsta hur utvecklingsarbetet kan goras mer hallbart, dvs. leda till
langsiktiga effekter. Den gemensamma utgédngspunkten for analysen har varit att sjukvérden
ar en komplex och svarstyrd verksamhet med olika intressenter. Kraven pa utveckling i
sjukvarden &r stora genom Okade krav frin patienter, inférande av nya behandlingsmetoder
och snabbar fordndringar i samhallet. Samtidigt &r utrymmet for utveckling begrénsat genom
att driftsfragorna tar stor uppmérksamhet, inte minst genom en anstringd personalsituation
och krav pa effektiviseringar.

I detta kapitel presenteras en del resonemang och slutsatser som dels bygger pa forskarnas
egna presentationer (se kapitel 2-6), dels pa de gemensamma diskussionerna vid de nationella
nitverkstriffarna. Data fran intervjuer med nétverksdeltagare presenteras och kommenteras.
De slutsatser som dras bygger pa generella resonemang och ar inte direkt kopplade till de
enskilda nétverken.

Kapitlet utgar frén foljande fem teman:

* Att skapa en mottaglighet for ldrande och forskarsamverkan i sjukvardens
organisationer

* Att organisera for ett héllbart utvecklingsarbete som en forlangning av gjorda
satsningar

* Att forena den strategiska och operativa nivin

Om mottaglighet

Analysen av mottaglighet for utveckling i en sjukvardsorganisation bygger pa en systemsyn,
dér olika delar maste samverka for att reella och langsiktiga forandringar ska komma till
stand. Olika forandringar dr samtidiga och utvecklas i en 6ppen process i relation till
omgivningen. En idé fir ingen effekt om den inte tas emot och integreras i en organisation.

Mottagligheten for utveckling och innovation forsvaras av olika hinder eller motstand — bl.a.
nér det giller ekonomi och former for ersittning, olika regler och lagar, organisation och
styrning av verksamheten, teknik och IT som inte stdder utveckling, professionella normer
och kulturer som drar at olika héll, brist pa utvecklingskompetens och ldrande i en
organisation (se avsnittet y kapitel x).

Mottagligheten av en id¢, teknik eller forandring i en organisation kan relatera till frigan om
att vilja, kunna och duga samt strategier for att paverka dessa faktorer. Om personalen inte
vill, dvs. saknar motivation, kirvs dialog som ger argument och som bygger pa fortroende.
Om man inte kan genomfora en fordndring pa grund av att regler och system forhindrar detta,
sa krivs stod for att pdverka och hantera hindren. Méjligheten att kunna har att géra med brist
pa kompetens ndr det géller att férnya processer och metoder.
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I gruppdiskussionen pé den nationella nitverkstraffen diskuterades temat mottaglighet. En
fraga géllde om hinder for utveckling kan ses som mer generiska, dvs. allméngiltiga, och att
de ddrmed kan fungera béttre &n “best practice” som modeller for ldrande. Exempel pa goda
16sningar har stora begransningar genom att de &r lokala och dirmed svéra att Gverfora till
olika kontexter.

Ett generellt problem med mottagligheten for utvecklingsidéer i en organisation har att géra
med den laga prioriteringen som fragor om utveckling och innovation inom sjukvarden har.
Utveckling &r inte ndgot som prioriteras, sérskilt inte i tider av besparingar och
omorganisationer. Forandringskompetensen &r ofta 14g pa flera nivéer i organisationen.
Tidsperspektivet dr dessutom kort. En avgérande faktor &r att fA med de stora professionerna i
utvecklingsarbetet.

Ett sitt att 6ka mottagligheten i en organisation dr att se till att det finns flera deltagare frin
samma organisation med pé nitverksmoten. Deltagare kan dessutom ta med sig kolleger vid
olika tillfdllen. Pa sa sétt kan en “’kritisk massa” for utveckling skapas. Det stora problemet &r
dock aterkopplingen till den egna organisationen, dir det oftast saknas system for att né fram
till chefer och ledning. Om det finns deltagare pé olika nivaer i en organisation med pa
nitverksmotena underlittas aterkopplingen. Det har dock visat sig svart att fa till stind en
sadan vertikal medverkan i ndtverken. Det &r sdrskilt svért att fa ledningen att aterkommande
delta i ndtverksmoten. Det finns dock ett undantag, dér landstingsledningen ingick i
nétverket.

Ett annat sdtt att 6ka mottagligheten i en organisation &r att ”gdra verkstad” mellan triaffarna.
Olika nivéer i organisationer behover involveras i ett konkret och 16pande utvecklingsarbete.
Vissa nétverk har forsokt med hemuppgifter och telefonméten mellan nétverkstriaffarna.

Ett grundliggande problem med mottagligheten dr att vardutvecklare och projektledare finns
’vid sidan av” linjeorganisationen. De kédnner sig dessutom ensamma och saknar ofta ett
aktivt stod fran chefer och ledning i linjeorganisationen. Nétverken &r dnd4 viktiga for
deltagarna — for reflektion, kollegialt stod och gemensam analys. Deltagandet i ndtverken kan
hoja sjalvkénslan och stirka motivationen for de som arbetar med utveckling. Pa det sittet
bidrar nétverken till att stirka gruppen utvecklingsledare och projektledare.

Vad kan man dra for slutsatser om mottagligheten i organisationerna kopplat till ldrandet i
nédtverken? Jo, att mottagligheten innebir ett stort problem for att larandet i natverken ska
leda till l1&ngsiktiga effekter i verksamheten. Ett grundldggande problem é&r att
utvecklingsfragor séllan dr prioriterade — vare sig pa en strategisk niva eller i praktiken. Ett
exempel som nimndes péd den nationella ndtverkstriaffen var en sammanslagning av tre
ortopedkliniker fran tre sjukhus. Forvintningarna var att férandringen skulle fungera fran
forsta dagen utan négra sirskilda stddinsatser. Det gjorde den naturligtvis inte, vilket ledde
till stora problem for patienter och personal. Om fordndringen i stéllet hade setts som en lar-
och utvecklingsprocess, som hade fétt kosta pengar och ta tid, sa hade stora problem kunnat
undvikas.

Det sker dndé en aterkoppling fran nétverken till verksamheten i den egna organisationen.
Nitverksdeltagarna forsoker pd olika sitt dterkoppla erfarenheterna till den egna
verksamheten. Det sker genom dialog med kolleger, redovisning till chefer och ledning samt
inom ramen for det utvecklingsarbete som redan sker i organisationen. Men intervjuerna med
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nétverksdeltagarna visar att ansvaret for aterkopplingen ligger hos dem sjélva. Det finns
ingen direkt efterfrdgan pa vad de lart sig fran chefer och ingen systematik i aterkopplingen
till ansvariga. Det gor att erfarenheterna frin natverken inte tas till vara pa ett systematiskt
satt. En viktig slutsats for framtiden dr dérfor att skapa en battre beredskap for mottaglighet i
berdrda organisationer samband med att nya nitverk bildas. Det kan innebéra
overenskommelser om ansvar, en tydlighet i rapportering och tilltride till olika
utvecklingsfora fran ledningen i berdrda organisationer. Finansidrer av ett utvecklingsarbete
kan stélla krav pé ett mer aktivt dgarskap i de deltagande organisationerna, men formerna for
mottaglighet maste kunna variera och utvecklas som en del av det gemensamma ldrandet i
nétverken.

Att organisera for ett hallbart utvecklingsarbete

Det hdr temat bygger pa en vilja att skapa forutsattningar for ett hallbart utvecklingsarbete 1
organisationer. Utvecklingsarbetet handlar om att anvinda kvalitetsregister eller andra
datakillor som stod for ett evidensbaserat arbetssitt. I det aktuella nédtverket deltar utbildade
seniora coacher och chefer.

Aven i det hir fallet handlar det om ett forskarstdtt nitverk, men dir mélgruppen #r seniora
coacher och chefer. De som genomgétt utbildning i coachning (totalt ett 80-tal personer) och i
ledarskap (ett 40-tal) inbjuds att delta i ndtverkstréaffar for att ta del av forskning och for att
utbyta erfarenheter. Cirka 25 personer har deltagit pd nétverkstraffarna. Nitverket ska bidra
till fortsatt kunskapsutveckling genom ett erfarenhetsutbyte med forskarstod. Larprocesserna
i ndtverket ska bidra till att stodja forbattringsarbete pa de deltagande sjukhusen.

QRC (Kvalitets Register Centrum) dr den drivande, sammanhéllande och samordnande
intermedigren i utvecklingsarbetet.” De mest aktivt deltagande sjukhusen finns i
Stockholmsregionen. Ambitionen bland de ansvariga for nitverket har hela tiden varit att ga
vidare med de olika delarna i utvecklingsarbetet for att gora det mer hallbart. Basen for
nétverket breddas hela tiden. Nya coacher och chefer utbildas och fler organisationer
tillkommer, dven utanfor Stockholmsregionen.

Det tema som presenterades pa den nationella nédtverkstréffen handlade om hur man kan
hantera en véxande utvecklingsorganisation — med allt fler individer, organisationer och
regioner inblandade. Forslaget var att skapa nitverksnoder pé olika sjukhus med
nodansvariga for respektive nitverk. Ansvaret for larandet och samarbetet i och mellan
nétverken ska i framtiden ligga pa noderna. QRC far séledes en mer samordnande, men
mindre drivande, roll i framtiden. En central uppgift for ndtverksnoderna &r att sprida larandet
fran nédtverken indt i den egna organisationen. Ambitionen dr alltsd att ndtverket for seniora
coacher och chefer ska bli mer sjdlvgéende. Den interna legitimiteten for nitverken kan bli
starkare genom en tydligare forankring pa respektive sjukhus, vilket ocksé kan leda till att
larandet 1 ndtverken tar en tydligare utgangspunkt i de lokala utvecklingsbehoven.

En slutsats av diskussionen pé den nationella nétverkstriaffen dr betydelsen av ett externt stod
till nitverken och de lokalt ansvariga, framforallt for att 6ka mojligheten till ett samarbete

® QRC arbetar pé uppdrag av Stockholms ldns landsting (SLL), Karolinska Institutet (KI) och Besluts-
gruppen for Nationella kvalitetsregister.
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med forskare. En extern finansiering till nitverket och noderna ar viktig och underléttar
mdjligheten att kontinuerligt utvirdera natverksarbetet.

De flesta av nétverken &r regionala, men i ett par fall finns det deltagare frdn andra regioner.
Flera av deltagarna i de fem nétverken har i intervjuerna efterfragat ett nationellt nitverk for
utveckling och innovation. Idéer har presenterats for att vidareutveckla de nationella
nétverkstriaffar som Vinnova organiserat for ledarna av nédtverken. Jimforelser gjordes med
Lean Forum och Projektakademin som ténkta modeller fér samverkan. Dessa
nétverksorganisationer fungerar som stod, skapar ldrandearenor och &r aktorer i den offentliga
debatten.

Pa den nationella nétverkstréiffen diskuterades de erfarenheter och tankar som redovisats
ovan. Manga tyckte att den strategi som presenterades, dir ambitionen &r att skapa ett mer
langsiktigt och héllbart utvecklingsarbete, var intressant. Det speciella med strategin &r
forsoket att skapa en sjdlvgenerande utvecklingsprocess. I den ingér utbildning av nya
coacher och chefer, och dessa rekryteras i det vixande nitverket for seniora coacher. Pa det
satter vixer en regional utvecklingsorganisation fram, men denna kan spridas till flera
regioner.

Man kan séga att nétverket for seniora coacher och chefer fungerar som ett sorts
alumninétverk, dvs. en grupp av intresserade tidigare “’studenter” fortsitter tréffas for ldra och
utvecklas samt dela med sig av kunskaper. Kopplingen mellan chefer och coacher ar central
for att fi saker att hdnda pa sjukhusen. Tanken &r att chefer ska arbeta mer strategiskt och
coacher mer operativt i utvecklingsfragor. Med noderna skapas en tydligare struktur och
storre delaktighet pa sjukhusen och nya nitverk kan skapas efter hand. Analogin for att
organisera en héllbar utveckling utgar frdn svampar som sprider sig via mycel — langsamt,
men vitt forgrenat i olika riktningar. Utvecklingsarbetet ses som en sorts rorelse med en
standig uppskalning som mal — bade av individer och organisationer. Nitverksformen ar
grundldggande i strategin och ses som ett komplement till den traditionella hierarkin som inte
riktigt passar for larande och utveckling.

Kvalitetsregistren och andra datakéllor ar viktiga inslag i strategin for ett hallbart
utvecklingsarbete. De gor det mojligt att organisera ett evidensbaserat kvalitetsarbete dér det
finns ett tillforlitligt underlag som visar pa behoven, kvalitetsarbetets inriktning samt
resultatet pa det arbetet som gors. Kopplingen till en nationell satsning pé detta omrade &r
intressant och ger legitimitet at det lokala utvecklingsarbetet.

Vad visar intervjuerna med nétverksdeltagarna? Deltagarna ér pa det hela taget néjda med
innehall och arbetsformer. Att det varit ett stort bortfall pa nitverksmdten ses inte som nagot
egentligt problem. Deltagarna uppfattar att det finns en ambitids strategi med olika delar —
utbildning av coacher och chefer samt nitverksmoten — som kompletterar varandra. Strategin
for att stodja utveckling uppfattas som intressant och trovérdig, men intervjuerna visar
samtidigt pa en rad problem med genomforandet. Stodet for vissa coacher brister fran chefer,
och det saknas ofta tid for att genomfora ett utvecklingsarbete. Natverket blir 4nd4 ett sitt att
upprétthdlla intresse, kunskaper och kontakter med andra deltagare. Lednings passivitet i
utvecklingsfragor kom dven fram i intervjuerna under detta tema. Rollen som senior coach ar
otydlig och innebir egentligen enbart ett erbjudande om att fa delta i ett antal natverkstraffar.
Arbetet med register upplevs som viktigt och anvindbart, men skillnaderna &r stora nir det
géller den praktiska anvéndningen. Det avgorande dr att det sker en snabb aterkoppling fran
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data i kvalitetsregistren till verksamheterna. Det dr forst d4 som registren blir levande
dokument och blir en naturlig del 1 en ldr- och utvecklingsprocess pa sjukhusen.
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5 Att koppla samman operativa och strategiska nivaer
Lotta Dellve, Eva-Lotta Andersson, Anna Williamsson, Marcus Stromgren, Andrea Eriksson

En betydelsefull utmaning for ett héllbart utvecklingsarbete ror att koppla samman de
operativa och strategiska nivaerna. Det var ocksa det genomgaende tema som framkom i
forskningssamarbetet mellan var forskargrupp vid KTH och Hogskolan i Borés, fem sjukhus
och tre landsting/regioner. En avgorande svarighet for sjukhus- och regionledningarna var att
overfora strategiskt planerat utvecklingsarbete till de mer operativa nivéerna vilkas aktiva
dgarskap av utvecklingsarbetet var avgorande for implementeringen. De sjukhus och
verksamheter som hade lyckats med detta hade ocksa fatt bést resultat. Detta tema bygger pa
ett forsok att skapa ett 1arande mellan ledningsgrupperna for sjukhusen samt dessas regioner
som skulle bidra till att minska detta glapp pa olika satt.

Nitverket fokuserade chefers innovativa och uthélliga arbetet att leda utveckling av héllbara,
virdebaserade vardprocesser och fléden i sjukvarden. Syftet med nitverket var att fa till stdnd
ett gemensamt larande och nyskapande av mdjliga 16sningar for att Gverbrygga de glapp
mellan operativa och strategiska nivier, som motverkar utvecklingen av vardprocesser och
effektiva floden. Tanken var att genom att reflektera ver variationer i ledningsarbetet skulle
mer holistiskt ledningsarbete kunna utvecklas.

Det 6vergripande temat for trdffarna var styrningspraktiker for att dverbrygga glapp mellan
olika nivéer. Centrala fragor och handlingsstrategier for detta hade identifierats genom att
forskargruppen f6ljt sjukhusen, analyserat och diskuterat angeldgna problematiker med
ledningen i vart och ett sjukhus under flera &r. Genomgaende hade de funnits “glapp” i
implementeringen av den strategiska ledningsnivans strategier i mer operativa nivaer . Detta
gjorde det svart att fa utvecklingen att sld igenom i praktiken. Samtidigt fanns problemet att
den strategiskt uttinkta implementeringen inte var anpassad efter den situation som rddde vid
klinikerna.

Forskarna sig en utvecklingspotential i den variation i hur olika fragor hanterades pa
sjukhusen, och de konsekvenser det hade. Grundldggande tanke var dock att innehall var 1
linje med deltagarnas aktuella intresse och behov. Mer specifik innehdll traffarna darfor:

e Variationer i styrlogiker och praktiker for implementering och uppf6ljning med
maéltal. Konsekvenserna av styrpraktiker for ldrande, involvering och engagemang pa
operativa nivaer samt resultat avseende effektivitet, arbetsmiljo och kvalitet.

e Hur kan fordndringsledare understddja implementering? Vilken roll, plattform, plats i
organisationen behover de for att gora verklig nytta? Hur kan vi lira av de variationer
som finns?

e Vad innebdr mer praktikndra ledningsfokus i teori och praktik? Hur kan det
understodja ett utvecklingsinriktat engagemang bland medarbetare?

Deltagarna i de tva forsta nitverkstriaffarna var chefer pa strategiska nivaer: sjukhuschefer,
utvecklingschefer och chefer i regionerna. Dessa traffar genomfordes som planerat, men den
tredje traffen stilldes in pd grund av svarigheter att hitta tider som fungerade for alla. I stéllet
gjorde projektledningen en mittutvirdering for att f6lja upp vad som skulle vara mojligt och
relevant utifran den tidsram som fanns. Efter mittutvirderingen genomfordes istdllet en traff
for operativa chefer och utvecklingsansvariga pa mellannivéer i organisationerna. I ytterligare
traffar med samma tema deltog stabschefer och politiker.
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Formen for samtliga tréffar var korta presentationer av forskarna om de olika
styrningspraktiker for att overbrygga mellan strategiska och operativa nivaer som observerats
i verksamheterna. Dérefter gavs ordentligt med tid till diskussion i storgrupp eller
smagrupper. Deltagarna uppmuntrades att dela med sig av sina goda och mindre lyckade
exempel de lért sig av. Mellan tréffarna undersoktes fragan ytterligare genom intervjuer med
ledare pé strategiska och mer operativa nivaer, samt genom analyser av befintliga data.

Styrningslogiker och praktiker

Forskning och erfarenheter som delades under nétverket identifierade nagra viktiga aspekter pa
glapp och dverbryggning av glapp vid nyorientering och innovation.

En r6r operativa chefers nyckelroll att oversdtta bade uppét och nedat, men hér finns ofta
brister. Forbattrade kommunikationsfloden med framforallt verksamhetsfokuserad
kommunikation skulle kunna stérka ledning i gransytan mellan nivderna. I vissa fall tycks
ocksd metakommunikation, om det har bas i verkliga problem och mgjligheter, vara
nddvéndigt for att dverbrygga. I samtliga sjukhus hade man dock inte fokuserat stod till och
kommunikation om implementeringsstrategier med det mer operativa cheferna under
implementeringen.

En annan ror medarbetares upplevelse av att ledningen inte alls forstdr deras vardag med
utmaningar och mgjligheter. Det kunde innebéra osékerhet i arbetet och/eller upplevas som
organisatorisk oréttvisa eller att utvecklingsarbetet ar meningslost — vilket i sin tur paverkar
medarbetares engagemang i utvecklingsarbetet. Oppenhet och insyn i prioriteringar samt
tillitskapande och verksamhetstjinande kommunikation tycks ha stor betydelse.

En tredje ror hur uppfoljning av verksamheter sker. Detta kan framja verksamhetutvecklingen
och skapa engagemang eller misstro, frustration, 6kad administration och fordndringstrétthet. I
verksamhetena fann vi olika logiker for hur uppf6ljning skedde genom anvéindning av
betydelsefulla nyckeltal. Dessa hade implikationer for engegemang och utfall (se vidare
nedan).

Hanteringen av glappet paverkades av styrningstrender sdsom New Public Management,
véardebaserad styrning och dppen ledning och styrning. Men styrpraktikerna for att
overbrygga glapp skapades ocksa genom erfarenhet och utvecklade praktiker.
Styrningspraktikerna syftade till att sammanlidnka lednings- och planeringsarbete mellan
operativa och strategiska nivéer, skapa battre kommunikationsfloden, delaktighet och kénsla
av angeldgenhet bland medarbetare och professionsgrupper. Detta skedde pé olika sétt och ett
konkret sétt var uppfoljning och rapporteringen av nyckeltal som skedde genom:

A. Tydligt visualiserad styrning som ger tydlig riktning och tydliga forvéntningar och pé
hur ldgre nivaer inom organisationen kan arbeta med uppfoljningsmétningar. Hér fanns en
aktiv tydlig styrning av valda processer och mél med utvalda nyckeltal. Man ville skapa
tydlighet i verksamheten for att f4 en genomgripande verksamhetsutveckling — dér alla
strivade mot samma mal med resultat fran utvalda nyckeltal. Man hade en 6vergripande och
tydligt kommunicerad visualisering av gemensamma mal, steg i processen och nyckeltal.
Ledningen gick forst i utvecklingen for att agera rollmodell — och efterfragade resultat. Med
mer proaktiv strategi och tva-viagskommunikation kan den tydliga styrningen justeras genom
larande utbyte med mer operativa chefsnivier. Med mindre tva-vigskommunikation blir
styrningen mer likriktad och hard — och ger mindre méjligheter till lrande.

56



B. Verksamhetstjinande styrningslogik som aktivt efterfrdgar mojligheter att stodja
operativa nivaers arbeten med att utveckla och f6lja upp verksamheten. Syftet &r att skapa
mer entusiasm bland operativa chefer och medarbetare. Man later dérfor ndsta chefsniva vélja
hur verksamheten ska f6ljas upp, t ex vilka nyckeltal att arbeta efter och kommunicera till
ledningen och visualisera lokalt pd enheter. Man utgér fran att valet av nycketal/maltal sker
efter de reella behov som finns i praktiken samt mojligheter att arbeta med utveckling i de
valda frdgorna. Darmed blir uppfoljningen mer effektiv och skapar inte heller irritation 6ver
kontrollerande och icke-relevant styrning i de kliniska verksamheterna. Denna form av
styrning kan jaimforas med mer tillitsskapande styrning och horisontell kontroll.

C. Skyltfonsterlogik som visar framgang utat utan koppling till genomforande eller
uppfoljning upp resultat i organisationen. Stabsfunktioner visade utit de nyckeltal (av de
ndrapa 300 att vélja mellan) som visade pa framgang. Om dessa hade klinisk relevans eller
inte dr inte lika viktigt som organisationspolitisk relevans. Hir skedde ingen genomgaende
uppfoljning av utvecklingsarbeten eller styrning dver organisationsniver. Syftet kunde ocksa
vara att skydda de operativa enheterna frin stark styrning fran region/landsting, och lata
klinikerna arbeta ifred med de frdgor som var viktiga i verksamheten.

D. Visionsdriven styrning som styr genom att lyfta fram “’best practice” for att stimulera
till liknande framgang inom organisationen men foljer inte upp generellt inom
organisationen. Detta var en avsiktligt forsiktig styrning for att inte stora eller skrimma
professionella grupper. Istéllet vale man att stodja processer som hade bade intresse bland
professionella och forutsattningar att lyckas. Man ville sprida kunskap om och utveckling av
standardiserade arbetssitt genom att lyfta fram exempel pd ”Best practice”. Det
standardiserade arbetssittet visualiserades pd intranétet for att ge alla enheter mojlighet att
efterlikna det lyckade exemplet men man efterfragade inte resultat frdn enheter.

I analys av uppfoljningsdata visade det sig att den tydliga visualiserade styrningen (A) skapade
mest resultat avseende effektivitet, den verksamhetstjdnande styrningslogiken (B) skapade
mest engagemang, skyltfonsterlogiken gav olika resultat och den visionsdrivna styrningen med
“best practice” gav i medeltal sma och spridda forbéttringar.

Den strategiska ledningen uttryckte i flera fall oro Gver att deras styrpraktiker inte hade
tillrdckligt eller alls genomslag i verksamheten, eller att den irriterade starka
professionsgrupper och skapade storre motstand mot processutveckling. Chefer pa operativa
nivéer 1 samtliga organisationer skattade ocksa att de dvergripande organisatoriska
styrningspraktikerna gav hogre grad av utmaning avseende krav dn vad de tillférde i form av
resurser. Ledningsgruppernas styrningspraktiker och kommunikation av dessa tycktes paverka
chefsarbetet pa operativa nivder, om an inte i samma takt som den strategiska ledningen
onskade. Den strategiska ledningens mer eller mindre riktningsskapande strategier paverkade
operativa chefers arbete och ledning, deras arbetssituation och deras helhetsbedomning av att
pa ett sdkert och tillforlitligt sitt kunna uppfylla chefsuppdraget.

Det fanns dock stora utmaningar att skapa och uppréitthalla engagemang bland medarbetare. De
overgripande strategierna motiverades sérskilt utifrdn ambitioner att pdverka medarbetares
engagemang 1 verksamhetsutveckling. Professioners mdjligheter att paverka prioriteringar
varierar mellan styrningslogikerna. I verksamheter dér den dvergripande styrningen
uppfattades mer kontrollerande fanns mer frustration och utmattning 6ver tid samt ldgre grad
av stolthet och virdighet over att tillhdra organisationen bland medarbetare. I organisationer
dér den strategiska styrningen ddremot kunde karakteriseras av att vara tillitsskapande var
utmattningen légre och stolthet eller viardigheten att arbeta i organisationen hogre bland
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medarbetarna. Efter en tid av sjdlvstindig men hérd resultatrapportering for varje enskild niva
har det skapats en situation da som forsvérar att mer genomgripande utveckling kommer till
stdnd. Samtidigt finns misstro mot strategisk hard styrning bland medarbetare och professioner.
Kommunikation och styrning behover darfor bli mer verksamhetsfokuserad och utgé fran
reella problematiker? Genom att fokusera karnvérden i vrden, dvs mdte med patienter och
behandling av deras hdlsoproblem, med mer verksamhetstjanande ledning av utvecklingen kan
man skapa storre engagemang i utveckling bland medarbetare och mellan professionsgrupper
och chefer pa olika nivaer.

Svarigheter att koppla glapp mellan nivaer liknar de som ror att delta i larandenatverk

De problematiker som ror glapp mellan nivaer tycktes dven finnas for 1arande nitverk. Vi
genomforde en "mittutvirdering” da det fanns svarigheter att finna tider for traffar. Samtliga
parter som deltagit i ndtverket ombads att bidra med synpunkter och reflektioner pa fragor via
mail, over telefon eller fysiskt mdte. Syftet var att undersoka viktiga forutséttningar for ldrande
nédtverk mellan ledningsgrupper och hur ldrande nétverk kan utformas. Svaren kan
kategoriseras i en rad paradoxer med motstdnd och resurser avseende:

Betydelsen att motas 6ver nivder: Utmaningen handlar om att moétas och ldra dver nivéer.
Nyckeln till kommunikationsfloden ver nivaer dr en vig mot 16sning. Men det fanns ocksa
tydligt motstdnd bland deltagarna att ge tid till att métas mellan sjukhus och region. Det
upplevdes inte helt relevant for det egna arbetet. Detta bekriftar att glapp ér svéra att
overbrygga och kanske funktionella i nagot avseende.

Tillitsfulla men styrda moten: Man vill méta nya likasinnade som dverraskar, inspirerar
och bekriftar — men vill ocksé att det ska vara stabilt och sékert. Man vill inspireras av
framgang - men inte “vara sdmst i klassen”. Man 6nskade bade oppet, reflekterande, nyfiket
erfarenhetsutbyte — men ocksé att samtalsledare hall hart i takt och riktning. Nigra dnskade
tydligare styrning och feedback av observerade problem av forskare. Andra var mer
intresserade av att informationen om verksamheterna skulle vara konfidentiell och man ville ha
integritet/ sjdlv beskriva egen verksambhet.

Tid behéver ges men dr bristvara: For att vara betydelsefullt méste natverket ges en tid
som inte finns — annars var det inte nagon ide att delta. Man hade egentligen inte tid till att
nitverka i nya nétverk eller att arbeta med for- och efterarbete mellan tréffarna.

Ndrhet- hot eller mojlighet: Kénnedom om och nérhet till verksamheten ger storre
mdjlighet till konkret input och upplevdes relevant. Men nirhet kan vara tvingande och bli
hotande. Man kénner ocksa redan till hur de sjukhus som ligger néra leder och styr sin
verksamhet. Det tar 14ng tid att ta sig till andras organisationer och Stockholm var egentligen
den enda mojliga gemensamma métesplatsen.

Ambivalensen om relevans och prioritering av ndtverket: Man ville ldra nytt fran andra
och forskningen — men vill ocksa att det skulle vara aktuellt for var och en just d4. Man
onskade verktyg att direkt applicera — men ville ocksa ha fokus pa reflektion dver
problematiker och mojliga men inte fardiga 16sningar. Nagra bytte tjanst och slutade i
nétverket, andra horde att ndgon inte var intresserad. Det skapade ocksé osdkerhet om relevans
och egen nirvaro. Man hade olika forvéntningar pa vad som var tillrdckligt manga deltagare,
och det borde man ta reda pa innan. Om man reste langt hade man storre forvantningar pd att
mota flera.

Konkreta orsaker till bristande mojligheter att delta var ocksa att sjukhusens ekonomiska
omsténdigheter hade forsvarats, att det &r stora svarigheter att en storre del av ledningsgruppen
regelbundet ldmnar sjukhuset, att avstdndet mellan sjukhus man ville ha natverksutbyte med
var langt och det saknades tag- eller flygmojligheter. De sjukhus som 1&g ndrmare hade man
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redan utbyte med i landstinget/regionen och man ville inte ha det pa andra sitt. En forklaring
var att det fanns konkurrens och beroenden. En annan att man redan tréffades regelbundet. Vi
kunde dven spara orsaker som rorde beroendeforhéllanden mellan sjukhus som lag nira
varandra och med deras respektive region/landsting, personkemi mellan deltagarna eller olika
kommunikationsmonster, vilja att dela med sig av sina misslyckanden varierade mellan
deltagarna och viss osdkerhet att komma att framsté som ett ’daligt exempel”.

Inom den tidsramen som fanns for ndtverkstraffar var det darfor bara majligt att genomfora

fortsatta traffar med deltagare fran samma niva i organisationen. Traffarna i sig handlade om
hur olika nivaers handlingsstrategier for att overbrygga glapp. Detta kunde mojligen bidra till
battring ver tid men mer 1dngsiktiga mten mellan nivder och i olika organisationer uteblev.

Hur kan vi ga vidare for storre impact?
Hur vi skulle géra om vi fick géra om detta utifran de erfarenheter vi fatt?

Vi skulle planera s deltagarna létt kunde ta sig till varandra, utifrin tag och flygforbindelser,
kunde ldra genom den variation de representerade och inte hade sjukhusvisa
beroendeforhillanden mellan varandra.

Vi skulle indela grupper pa olika vis beroende pa syfte: (a) deltagare/sjukhus som hade samma
grad av intresse att arbeta proaktivt frén hela landet for att skapa spannande utbyten eller
deltagare/sjukhus som delade ett ansvarstagande, geografiskt eller for diagnos/behandling for
att understddja utveckling av ldrande och ansvarstagande for det gemensammas bésta kring ett
utvecklingsomréde, (b) deltagare fran samma niva for att stiarka funktionen eller deltagare fran
flera niver for att stirka grinsytan mellan funktioner, (c) deltagare som har verklig formaga
att genomfora utveckling eller deltagare som har behov av att stirkas for att pa sikt kunna
genomfora utveckling, (d) vi skulle starta Oppet med stora mojligheter till bredare perspektiv
eller starta med gemensamt behov eller gemensam “fiende” for att pa sikt kunna bredda
perspektiven.

Vi skulle ha blandad form mellan fysiska tréffar och traffar dir den digitala tekniken anvindes,
dvs starta med en fysisk traff och ldra kdnna varandra under en heldag, fortsdtta med 2-3
digitala 2-timmarstriffar for att sedan aterigen tréffas en heldag fysiskt, osv

Rollen som forskare och ledare for natverk

Skapa spanning och tillit

Vi hade under flera ars tid foljt sjukhusen och relationerna var mycket goda trots att det var ett
krdvande samarbete med mycket datainsamling, aterkoppling och seminarier pa olika nivaer pa
sjukhusen. Idén om larandendtverk hade utvecklats 1 samtal med ledningsgrupperna, som var
nyfikna pd hur de andra sjukhusen arbetade med dessa frigor. Samarbetet under
forskningsprojektet byggde pa personliga och tita kontakter med 1-2 kontaktpersoner for varje
sjukhus plus projektledarens kontakter med alla. Av olika skil kunde inte detta system fortsétta
under dret med det larande nitverket. Det dr viktigt att kontakterna upprdtthdlls tdtt och
kontinuerligt.

Ett ldrande nitverk bor starta mycket 6ppet och tillitsskapande for att tilldta och optimera
larande. Samtidigt hade vi blivit varse att deltagarnas frimsta intresse var att fa terkoppling
med tydlig feedback — och sedan kunna diskutera med varandra om tillvigagéngssétt i
praktiken. Alla sjukhus arbetade dock inte lika 6ppet och innovativt. Vi hade utlovat

59



konfidentialitet vilket var mest viktigt for de som arbetade minst proaktivt. Vi var medvetna
om att det fanns paradoxer hér redan vid starten och att det med dessa forvédntningar skulle bli
svart att skapa fortroende och tillit i gruppen och samtidigt bibehalla intresse. Vidare kunde all
kunskap vi som forskare hade om sjukhusen bli till en nackdel for tillitskapandet. Man kan se
det som att vi inom flera avseenden hade ett informationsovertag (maktfaktor) samtidigt som vi
saknade kunskap inom andra omraden. Kunskap om variation i strategier kan underldtta
forstdelse men innebdra svdrigheter med tillit och tillrdcklig spdnning.

Larande och medskapande

Vissa sjukhus tog mycket snabbt till sig ny kunskap och de erfarenheter som delats. De
reflekterade 6ver den i ledningsgruppen och provade omgaende i praktiken. Vi kunde under
denna tid se hur flera smarta 16sningar, logiker och tankesétt smittades mellan sjukhusen. Vi
horde ocksa hur de smittats vidare till andra mer proaktiva sjukhusledningar. Dessa
sjukhusledningar delade med sig av tankar om hur framtidens sjukvard och fléden skulle kunna
bli mer effektiva. Det innebar att nya idéer undersoktes, dvs ett medskapande av
forskningsfrdgor.

Vara slutsatser

De slutsatser som drogs var att larande dver organisationsgranser har samma problematiker
som ldrande dver organisationsnivaer, att idén om det dr god men tiden knapp och att det
interna motstandet vinner létt. De svarigheter vi motte hade med andra ord samma karaktar
som de svarigheter sjukhusledningen sjdlva hade métt nar de ville skapa larande inom sina
egna organisationer. Foljande resurser for att skapa larande dver organisationsgranser hade
sarskild betydelse: Trygghet i ledarskapet med erfarenhet och delad ledning samt att ha
verksamhetsfokus med tilldtande flervagskommunikation.

Foljande motstdnd hade sérskild betydelse: Styrande egenintressen, stark éverlevnadspress,
styrning med envidgskommunikation, stark tidsbrist och tilltro till forenklade 16sningar.
Nycklar for framgang &r att bygga natverk pd tankar om tillit och trygghet, larande utifrdn
verksamhetsfokus, balanserad kommunikation dar man lyssnar pa svaga osédkra berittelser.
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6. Att arbeta med strategiska ledningsnivaer och dkad helhetssyn pa

innovativt utvecklingsarbete inom stora, komplexa vardorganisationer

Monica E. Nystrom, Rickard Garvare, Pamela Mazzocato, Ulf Andersson och Karin
Zingmark

Bakgrund

Otaliga forsok har gjorts for att skapa innovativa, kreativa och larande organisationer,
speciellt inom omrdden med stark konkurrens och snabb teknisk utveckling. Utmaningarna &r
ofta sérskilt stora i véletablerade strukturer och komplexa organisatoriska system som vérd
och omsorg, eller i detta fall svenska landsting med méanga olika verksamheter och enheter.
Att skala upp goda exempel fran specifika omraden, projekt eller enheter/avdelningar till en
landstingsovergripande praxis har visat sig vara en sarskilt stor utmaning. Exempelvis kan
systematiska forbéttringsarbeten inom de deltagande landstingen ha visat sig fungera bra vid
ndgra organisatoriska enheter men man far inga tydliga spridningseffekter, varken inom det
egna landstinget eller till andra organisationer. Delvis kan detta bero pd ledningssystemen
och ledarskapets kultur som ofta har ett slags stuprorstidnk uppifrdn och ner. Manga som ér
involverade 1 utveckling av varden vill forsdka uppnd ett mer processorienterat
fordndringsledarskap (se t.ex. Kotter, 1996) som béttre kan underlitta samverkan, innovativa
16sningar och nya arbetssétt. For att &stadkomma detta krivs att beslutsfattare medverkar i
bade beslut och genomforande av fordndring. Chefer pa strategisk niva dr ofta involverade i
manga organisatoriska sammanhang, men kan pa grund av en fragmentarisk arbetssituation
ha svart att ta sig tid for strategiska diskussioner och att prova olika angreppssitt for
utveckling. Hér kan det behovas att de aktuella fragorna man som chef brottas med far ett
utrymme och att former och innehéll i en satsning for att utveckla ett organisatoriskt
ledarskap for utveckling, innovation och forbattring ar flexibla sé att chefer (och andra) kan
jobba med omriden som &r aktuella och viktiga for dem.

Med detta ldrande ndtverk ville vi samla utvecklingsenheter och chefer samt andra
nyckelpersoner fran ett urval av avdelningar och enheter inom tva landsting dér man pé olika
satt har forsokt arbeta med denna fraga, dvs. att gé fran 6ar av goda exempel till en mer
sammanhéllen utveckling. Syftet var att lira av varandra och av aktuell forskning samt att
testa modeller, forslag och arbetssitt som skulle kunna bidra till att skapa goda
forutséttningar for ett innovativt forbattrings- och utvecklingsarbete i komplexa hélso- och
sjukvérdsorganisationer. Malen var bl.a. att deltagarna skulle {4 en karta 6ver tillgdnglig
erfarenhet och kunskap, utokade lardomar om sitt eget utvecklingsarbete, 6kade kunskaper
om strategiskt utvecklingsarbete och dven sprida kunskap och idéer inom och mellan
landstingen samt skapat forutsdttningar for langsiktiga samverkansmdjligheter mellan
nétverkets alla aktorer.

For att fa en gemensam helhetssyn pd de komplexa organisationerna och deras
forandringsprocesser anvinde vi oss av flera olika kartor och perspektivglaségon. Tva mer
generella modeller kan exemplifiera hur vi forsokt visualisera, skapa dverblick och folja
nagra roda tradar genom arbetet. Den forsta (figur 1) presenterar faktorer och processer inom
de komplexa sjukvardsorganisationerna som kan ses som viktiga att beakta vid strategiskt
utvecklingsarbete (Nystrom et al., 2014) samt omradden som vi kunde ta upp inom nétverket.
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Over tid berdrdes alla dessa faktorer (strategier for utveckling, stodstruktur for utveckling,
kompetens for utveckling, uppfoljningssystem for utveckling), men i olika utstrackning.

Aktorer, organisatoriska nivaer och omraden som &r viktiga att beakta vid
organisatoriskt utvecklings- och férbattringsarbete

“Infléde fran “samhdllet” och dess aktérer

Nationell satsning
Hégre Iedmng (inkl. politisk niva) /
Prioriterat omrade 1

Prioriterat onfrade 2,

STRATEGI FOR

Verksamhetsomrades
w‘nmg
Projekt 2 5 Enhetschefsniva z
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- Overgripande, specifik,
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med utveckllngsprocesser
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Brukare/patienter

s

2009-2012 och forskarndtverket SOLIID

Figur 1. Oversikt &ver faktorer och processer som kan ses som viktiga att beakta vid
strategiskt utvecklingsarbete i komplexa sjukvardsorganisationer (Nystrom et al., 2014)

Figur 2 omfattar en mer generisk utvecklingsloop (Hansson et al., 2016; Nystrom et al., 2014)
med fem faser som anvindes i pedagogiskt syfte for att visa pd var i processen vi befann oss
for tillfallet. Har jobbade vi frimst med faserna 1) Kartliggning, nuldgesanalys, 2) Analys
och prioritering av forbattringsomrade, och 3) Handlingsplanering.

Generisk/avskalad loop som stod for utvecklings- och forbéttringsarbete*

Overblick, nuliges-
/problem/utmanings-
beskrivningar

1

Kartliggning
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systematiska arbetssdtt

o 2009-201. OLID

Figur 2. En generisk utvecklingsloop (Hansson et al., 2016; Nystrom et al., 2014) med fem
faser som anvéndes i pedagogiskt syfte for att visa pa var i processen vi for tillfallet befann
oss 1 nétverksprocessen och i de lokala arbetena.
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Vikten av att skapa och anvinda gemensamma mentala modeller eller mentala “’kartor” vid
bade teamwork och fordandringsarbete (se t.ex. Jeffery et al., 2005; Blickensderfer et al.,
1997; Nystrom et al., 2012) samt hur de kan bidra till att underlitta forstaelsen for det
komplexa diskuterades inom nitverket pa olika sétt over tid. Har kunde man anvidnda
forskningskunskap for att oversitta verkligheten och skaffa sig gemensamma begrepp — men
det behdvs insikt i riskerna att de bade kan bli alltfor forenklade eller alltfér komplexa. Som
individ anvénder man aktivt bara det man gjort till "’sitt” och sjdlv kan forstd — sd bade vikten
av dgarskap och att kunna skapa och anvidnda egna och anpassade “kartor”” och modeller
betonades. Vid sista workshopen presenterade bada landstingen lite olika modeller och
“kartor” over vad man jobbat med och hur man sdg pa viktiga aspekter for utveckling.

Det larande natverkets dvergripande upplagg

De tvé landsting som medverkade i projektet var Visterbottens och Norrbottens Léns
Landsting. De flesta deltagarna hade en chefsposition (stab, division, verksamhet,
sjukhusvérd, nirsjukvérd och primérvard) och representerade olika funktioner
(utvecklingsavdelning, planeringsavdelning etc.).Flera av deltagarna satt dven i
landstingsledningen, vilket gav tillgéng till det hogsta formella beslutsfattande organet pa
tjanstemannanivd inom de bada landstingen. Bdda landstingsdirektdrerna var informerade och
en av dem deltog dven vid en workshop. Totalt bestod nitverket av 18 personer, tre forskare
(Karolinska Institutet/Umeé universitet, Lulea tekniska universitet) samt 15 personer fran de
tva landstingen.

Fem workshops/nétverkstréaffar (kl. 09:30-15:00) genomfordes pa alternerande orter, tva i
Umea4, tva 1 Luled och den sista vid Karolinska Institutet i Stockholm. Formerna varierade
nagot och gick fran att vara mer styrd i sitt innehall vid workshop 1 till att alltmer flexibelt
anpassas till 14get och deltagarnas 6nskemal. Har mixades presentationer,
storgruppsdiskussioner, diskussioner i mindre grupper och lite olika upplégg vid dessa. Ett
interaktivt ldrande stod i fokus — vilket innebér att man forsoker skapa en situation och ett
klimat dér alla deltagare kan bidra till allas lirande och alla deltagare har ndgot viktigt att ldra
(se t.ex. de Caluwé, L. & Vermaak, 2004).

Lokala méten genomfordes mellan nétverkstraffarna dar man jobbade med valda
utvecklingsomraden. Forskarstdd erbjods och forskare deltog under nagra lokala méten. En
gemensam Dropbox skapades for alla deltagare diar material och presentationer fran
workshops lades in, artiklar som kunde vara av intresse for pagdende diskussioner samlades i
en egen mapp och alla deltagare kunde ldgga in eget material som de trodde kunde vara av
intresse. Projektgruppen, som bestod av tre forskare och totalt fyra representanter fran
deltagande landstingen, hade aterkommande utvérderings- och planeringsméten fore, mellan
och efter workshops.

Eget arbete — vad gjorde man inom de tva landstingen?

Norrbottens Lans Landsting

Fran Norrbottens ldns landsting deltog en lanschef, tvd verksamhetschefer,
innovationsutvecklare, forbattringsstrateg, kunskapsstyrningsstrateg, chef divisionsstab,
utvecklingsdirektor och verksamhetsdirektor, de tva sistndmnda ingér i landstingsdirektorens
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stabsledning. En lokal projektledare utsédgs for gruppens arbete mellan det ldrande nitverkets
gemensamma traffar. Projektledaren bokade motestider, skickade ut forberedelsematerial,
samordnade och foljde upp arbetsprocessen. Nérvaron var hog vid de lokala tréffarna och
savil projektledarens samordnande roll som det faktum att trédffarna genomférdes som
lunchméten och med mdjlighet att delta via telefon ansags underldtta deltagandet. Den lokala
gruppen valde att arbeta med tva spar: 1) forberedelsearbete infor inforandet av
behandlingslinjer, 2) analys av landstingets strategidokument.

I det forsta sparet gjordes en fordjupning i implementeringskunskap i syfte att skapa
forutséttningar for en lyckad implementering av behandlingslinjer. Gruppen resonerade om
hur man kan gora for att sikra kunskapsoverforing, spridning och hallbar fordndring av
”gamla” arbetssitt. Deltagande forskare beskrev implementeringsmodeller och metoder for
ytterligare reflektion. John P Kotters modell i 8 steg for fordndringsledning anségs kunna
anvéndas for att i liten skala testa en behandlingslinje.

Spér tva fokuserade pa landstingets styrdokument. Fran den strategiska planen som faststills
av landstingsfullméktige ska en rod trdd finnas mellan de olika styrdokumenten, fran
landstingsstyrelsens plan, strategier, regler och riktlinjer till verksamhetsplaner och rutiner. I
dagslédget kan det vara svart for framforallt nya chefer att fa en dverblick dver hur
styrdokumenten samverkar. Detta kan vara problematiskt d& verksamhetens planer,
exempelvis divisionsplan eller basenhetsplan, ska beakta strategiernas innehall. Det dr svéart
att ha en 6verblick dver alla strategier, hur de korrelerar med varandra och vilka krav de
stdller pd verksamheterna. Gruppen identifierade darfor samtliga strategier och analyserade
deras innehdll. En sammanstéllning 6ver respektive strategi gjordes utifran foljande
komponenter/fragestéllningar:

1. Strategins namn, syfte och mal

2. En kort beskrivning av strategins innehall

3. Beskrivning over hur strategin dr utformad (allménna intryck, antal sidor,
rubriksidttning och revideringstid)

4. Beddomning av strategins foljsambhet till strategiska planen och till

verksamhetsstrategin

Huruvida andra strategier omndmns direkt eller indirekt i strategin

6. Huruvida det finns uttalade krav pa verksamhetschefer eller annan profession i
strategin. Om sé vilka krav, exempelvis handlingsplan

hd

Vid gruppanalysen framkom ytterligare tre fragestillningar:

7. Strategins mognadsnivé, d.v.s. om det dr ett nytt eller redan etablerat omrade 1
landstinget

8. Revideringstid, livsldngd, avveckling och utmonstring.

9. Om strategin ger forutsittningar for verksamheten

Den sammanfattande analysen visade pa stora variationer i utformning, omfattning och
tydlighet vad giller ansvar for verkstillande, revidering och utménstring. Aven féljsamheten
till de 6vergripande styrdokumenten varierade. Tillgéngligheten till och forutsittningarna for
verksamheten att ta till sig strategier kan forbéttras. Resultatet kommer att presenteras for
landstingets ledning med konstruktiva forslag pé utvecklade rutiner for strategihantering.
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Under det mycket konkreta arbetet med strategidokumenten pégick mer reflekterande
resonemang om olika aspekter av organisationsfordndringar och de olika systemnivdernas
forutséttningar och utmaningar i arbetet med forandringsledning och i ambitionen att gé fran
Oar av goda idéer till sammanhéllen utveckling.

Vasterbottens Lans Landsting

Nér mojligheten att delta 1 det lirande natverket kom anmildes frén Viasterbottens Léns
Landsting de fyra verksamhetsomradescheferna for kirurgi, medicin, regionvard och
primdrvard, samt utvecklingschef och representanter fran utvecklingsenheten Memeologen.
Némnda chefer var understillda landstingsdirektdren och tillhdrde landstingets ledning.
Samtidigt som starten av detta arbete omorganiserades landstingets hogsta ledning.
Verksamhetsomradeschefsfunktionen togs bort och istéllet inrdttades en Hélso- och
sjukvardsdirektdr med tva bitrddande direktorer till sitt forfogande. Trots att samtliga
funktioner fortfarande tillhor landstingsledning och att det ror sig om samma personer som
deltog i arbetet (som de som anmaildes), s& dndrades situationen och forutsittningarna vilket
komplicerade deltagandet i detta arbete

Gruppen inrittade lokala gruppméten. I 6vrigt skapades ingen direkt struktur for
nétverksarbetet utan deltagarna var hanvisade till den befintliga kommunikations- och
ledningsstrukturen. Utmaningen i de lokala métena lag déarfor i att koppla de insikter som
gjordes i ndtverkstraffarna till befintlig struktur sa att det kunde ge ett utfall i landstingets alla
verksamheter samt fOr patienterna i hela ldnet. Det vill siga att hitta vigar att gd fran Oar till
helhet. For att testa detta forbéttrades konstruktionen av hur man inom landstinget skulle
tillimpa s.k. virdebaserad vard samt séttet att sprida detta arbetssitt till alla berérda enheter.
Alla landstingets vardenheter arbetar nu med att utveckla virdebaserad vard. Vidare
identifierades vikten av att genomfora en Gversyn av landstingets policys som nu blivit ett
strategiskt viktigt utvecklingsomrdde med pégdende arbete. Eftersom ingen specifik struktur
byggdes upp, blev det mycket tydligt hur viktigt och svart det ar att avsitta tid for strategiska
analyser och reflektioner — och att ett riktat stod kan behdvas for detta arbete.

Fran oar till helhet —om att jobba med helhetssyn och sammanhallet
utvecklingsarbete inom en organisation

Lardomar

Vid slutet av varje workshoptillfdlle 14t vi deltagarna individuellt och skriftligt besvara tre
fragor: Vad har fungerat bra; Vad kan forbattras; och Vad har jag lart mig (skriftligt vid 4
tillfallen). Mellan workshoparna har vi dven haft telefonméten och dér samlat in information
fran deltagarna om vad som skett vid lokala méten och vad man 6nskar av kommande
workshops. Dessa inslag har underlittat for projektgruppen att kunna f6lja processen och
skrdddarsy nya inslag och uppldgg av kommande workshops. Vid sista workshopen
diskuterades lardomar och ndtverksdeltagarna fick individuellt tinka genom hela processen
nér de sista gdngen svarade pa de tre frdgorna ovan.

Baserat pa dessa killor kan lirdomarna fran vért ndtverk delas in i tre delar:

- Lardomar om form och formering for att fa genomslag inom en organisation
- Léardomar frén forskning om utveckling, innovation och lirande — omsatta till praktik
- Lardomar utifran funktion och de egna och de organisatoriska handlingsstrategierna
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Lardomar om form och formering for att fa genomslag inom en organisation

Tre lardomar frén detta ndtverk ar: Vikten av att ndtverksdeltagare far arbeta med det som
kinns angeldget inom organisationen, att fa avsdtta tid for detta i en konstellation av personer
och funktioner som kan bidra till problemldsning och utveckling samt att gora detta
tillsammans med forskare som kan se och beskriva vad som sker eller kan behdva tas hinsyn
till givet situation, omgivning och process. Detta lyftes fram av alla deltagare redan
inledningsvis och ansvaret for att formulera omrdden man ville jobba med lades pé de tva
landtingsgrupperingarna. I ett av landstingen tillsattes en koordinator som sammankallade,
holl koll pa vad man skulle ta med sig till natverksmoten och vidarebefordrade till
projektgruppen vad man ville ta upp och belysa vid nidsta workshop/nétverkstraff. Denna
koordinerande roll, att man lagt in lokala méten, exempelvis forlingda lunchméten, samt att
man i samma landsting hade med chefer och funktioner frén flera hierarkiska nivéer som gav
“verklighetskédnning” angavs som viktiga framgangsfaktorer. En svérighet i det andra
landstinget, dér stora delar av landstingets ledning medverkade i projektet, var att samla hela
ledningsgruppen samtidigt. Dessa personer hade 4ven manga andra dtaganden men trots detta
var deltagandet relativt hogt. I syfte att mdjliggora for deltagarna att kénna sid delaktiga och
snabbt kunna skaffa sig en aktuell bild av l4get oavsett om man haft forhinder pa
mellanliggande mdten eller inte sd inleddes varje ndtverksmote med en kort resumé vad som
hént och vad man jobbat med vid de lokala métena. Denna information lades ocksa snabbt ut
i den gemensamma Dropboxen. I detta landsting nyttjades dven ett forum dér landstingets
chefer tva génger per ar samlas (ca 300 personer deltar vid dessa mdten) for att fora ut och
diskutera det man jobbat med inom nétverket géllande exempelvis patientndra vard
(vdrdebaserad vard diskuterades vid ett nitverksmote) och policyfrigor.

Natverket har priglats av en 6ppenhet for specifikt och forskningsrelaterat innehéll samt av
en flexibel, ibland i sista-minuten, anpassning av inslag och uppligg till deltagarnas behov
och de lokala gruppernas arbetsprocess. Projektgruppen med representanter for de bada
landstingen har haft regelbundna telefonméten for att stimma av laget mellan
nétverkstriaffarna. Alla medlemmar av projektgruppen deltog vid nagot tillfdlle i méten
mellan alla ndtverk anordnade av VINNOVA. Detta 6ppna uppldgg upplevdes inledningsvis
som otydligt, men allt eftersom de lokala grupperna tog 6ver initiativet klarnade bade
upplédgg och insikter. Under den inledande formeringsperioden I6per ett nédtverk en risk att
fallera om man inte i grunden har en tydlig och ldngsiktig 6verenskommelse om syftet med
samarbetet. Den externa finansidrens roll, som inte enbart omfattar finansiering och
samverkan utan dven krav pd kontrakt mellan parterna samt nigon form av
resultatredovisning, har fungerat som ett bra stod i detta projekt.

Lardomar fran forskning om utveckling, innovation och larande — omsatt till praktik

Hur kan forskning om utveckling, innovation och larande kopplas till deltagarnas egna
erfarenheter, funktioner och organisationer? Hér finns knappast nigra entydiga sitt som
fungerar i alla ligen men att anvinda sig av en mix av strategier som karaktdriseras av top-
down och bottom-up kan ofta vara en bra utgangspunkt. Det innebér att man utgar frdn den
verklighet som praktiker eller beslutsfattare kénner till och forsoker forsta den med hjilp av
flera olika teoretiska forklaringsmodeller. Dérefter kan man ga vidare med de modeller man
funnit mest anviandbara eller vilja att prova en typ av teoretiska ’glasdgon” i taget och se hur
de kan anvindas i olika praktiska situationer. Denna kunskapsoversittning har belysts pa
olika sétt inom forskningen, t.ex. inom omraden som “knowledge translation” (t.ex.
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Estabrooks et al., 2006; Grimshaw et al., 2012), organisatoriskt ldrande (t.ex. Argyris &
Schon, 1978), implementering (t.ex. Brownson et al., 2012), ”improvement science” (t.ex.
Berwick, 2008), och “’experiental learning” (Kolb, 2014).

Vid den andra natverkstraffen presenterades olika paradigmatiska synsétt pa hur man tror sig
kunna dstadkomma foréndring och vad en forandringsagent kan spela for roll i en sadan
process (de Caluwé, L. & Vermaak, 2004). I termer av dessa synsétt priaglades natverket
framst av ett interaktivt ldrande eller sa kallad Green-print strategy. Att inte i forvdg ha en
detaljplan for innehéllet utan istéllet presentera kunskap som kan passa att diskutera och
prova i det aktuella l4get allt eftersom behoven uppstar stiller krav pa en 6ppen
kommunikation mellan parterna. Det stéller &ven krav forskarna som behdver kunna formedla
manga olika kunskapsomraden och ddrmed inte alltid kan rora sig enbart inom sitt mer
begriansade sakomrade — hur omfattande det 4n ma vara. En fordel med nétverksformen &r att
den gor det mojligt for alla parter att sitta sig in i ny kunskap och léra tillsammans. Forskarna
kan samtidigt emellandt ldmna sin expertroll och de krav pa “facit” som ibland foljer med
denna och istéllet anviinda mer generell kompetens kopplad till ldrandeprocesser och sokning,
analys och snabbt informationsprocessande i relation till de mer 6vergripande kunskapskartor
som forskarna innehar beroende pa sina omraden och erfarenheter.

Lardomar utifran funktion och de egna och de organisatoriska handlingsstrategierna
Natverket gav mojligheter att jamfora liknande funktioner, strategier, stodstrukturer,
kommunikationsarenor, arbete med kunskap och lidrande, och uppfoljningssystem over flera
enheter inom och mellan de tvd medverkande landstingen.

I uppfoljningarna direkt efter ndtverksmotena stilldes frdgan vad man lért sig. Svaren som
kunde kopplas dels till forskningsrelaterat innehéll, dels till reflektioner rérande omséttning
av denna kunskap till den egna situationen och de egna forklaringsmodellerna. Svaren som
avgavs efter den sista genomgangen kring vad man lart sig under hela nétverksperioden rorde
nitverksformen, samverkan med forskare, vikten av visualisering och reflektion samt hur
innehéllet kopplats till larandeprocessen och versittningen till den egna funktionen och
organisationen. Négra exempel pa skrivningar i uppfoljningen &r:

“Vikten av olika nivaer for att se helheten”

"Vikten av struktur och motor for arbetet”

“Anvinda och identifiera nyckelpersoner for att processen ska gd framdt och lyckas”
”Ldrt mig mycket om de komplexa organisationerna och om processer pd strategisk
niva”

“Det viktiga i att ha ledningens stod, intresse, att fa resurser, att efterfraga resultat”
“Strategier dr svaga i jamforelse med kulturer”

Rollen som forskare inom ett larande natverk pa strategisk niva

De medverkande forskarna hade flera olika roller och uppdrag inom ramen for projektet,
innefattande att leda och koordinera nitverksarbetet, att koppla diskussioner och padgaende
utvecklingsarbete till aktuell forskning samt att sjdlva vara ldrande deltagare som presenterar
och provar nya idéer. Fokus i detta ssmmanhang 1ag pa ldrande, utveckling och anvéndning
av existerande kunskap snarare én att generera ny kunskap. Darmed var det inte ett
forskningsprojekt i traditionell mening. I férlangningen bor dock det fortroende mellan
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parterna som utvecklats inom projektet kunna leda till 6kade mdjligheter for framtida
forskningssamarbete.

Medverkande forskare forsokte att utveckla en larandeprocess som kunde hjilpa deltagarna
att synliggora vilka mentala modeller som ligger till grund for valet av aktuella strategier, och
vilka ’nya” antaganden och varderingar som de kan behova utveckla for att fa en 6kad
helhetssyn. Forskarna forsokte skapa utrymme for reflektion bl.a. genom att stélla ”varfor”-
fragor. Genom detta forfaringssétt var avsikten att skapa ett larande i linje med ”double loop
learning” och tankarna bakom en ldrande organisation - dér deltagarna i varierande
utstrackning tydliggjorde och ifrdgasatte nidgra av de grundlaggande vérderingar, mal och
antaganden som legat bakom deras egna och organisationens handlingsstrategier. Och for att
fordndras méste organisationer utveckla sin larande kapacitet — dvs. sin strdvan efter
forbattring och utveckling, sin reflektiva konversation och forstaelsen for komplexitet (Senge
etal., 2014).
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REDAKTOREN

Inledning

Vad hindrar cheferna frdn att ta sig an innovation? Och
finns det ndgra riktigt vassa exempel pd innovationsprocesser
i offentlig sektor? Det tar vireda pd i den hdir guiden.

e kommunens snorojare att
B ploga mer jaimstallt. GOr sa att

alla kan deklarera pa sin mobil,
men gor det billigt och snabbt. Fa ut
fler unga i jobb och minska samtidigt
kostnaderna.

Innovation inom offentlig sektor ar
ingen enkel sak att ta sig an. Lagstift-
ning, sparkrav och medier som gran-
skar allt, hela tiden.

Exemplen ovan lyckades. Hur de
gjorde berittas i denna guide. Hir
finns metoder, steg-for-steg-instruk-
tioner och ren inspiration.

I GUIDEN PRESENTERAS EN enkit
som 1189 chefer inom offentlig sektor
svarat pa. Enkédten gar igenom de flesta
tdnkbara hinder f6r innovation som
cheferna och medarbetarna stoter pa.
Genom svaren ringar vi in vad som
stoppar innovation. Pa sd sitt dr det
mojligt att ta fram vassare rad och
béttre stéd for hur chefer kan bidra till
att overvinna dessa hinder.

Bakom enkéten star tidningen Chef
i samarbete med ledarskapsexperten
Martin Kreuger och Leif Denti, forsk-

are inom inno-
vationspsykologi
vid Goteborgs
universitet.

BESTALLARE av
guiden dr innovationsmyndigheten
Vinnova, som arbetar for att stirka
Sveriges innovationskraft for hallbar
tillvaxt och samhallsnytta. Guiden ska
bidra med vigledning och inspiration
kring hur chefer kan leda och skapa
forutsittningar for innovation inom
offentlig sektor.

Kapitel 1 gar igenom basen i innova-
tion i offentlig sektor. I kapitel 2 sam-
manfattar vi resultatet fran undersok-
ningen. I kapitel 3 till 7 beskriver vi
case fran lyckade innovationer eller
processer inom offentlig sektor. Varje
kapitel avslutas med ett antal hand-
fasta tips.

Kristofer Steneberg, redaktor
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KAPITEL 1

Offentlig sektor —

sa skiljer den sig

Innovation i offentlig sektor stdr i skuggan av industrins
banbrytande produkter. Det dr dags att dndra pd det.
En innovation inom stat, kommun eller landsting rdddar liv,
ldr flyktingar svenska eller minskar brott.

en som arbetar inom

offentlig sektor hor ordet

innovation ganska ofta.

Uttrycket ir betydligt
populdrare dn exempelvis organisa-
tionsfordndring och kvalitetsarbete.
Kanske har det blivit lite for populart
— vissa som tréttnat pa malandet har
overgett ordet och anvinder hellre ut-
tryck som fornyelse, standig férbatt-
ring eller kreativitet.

SA VAD AR da innovation i offentlig
sektor? For att forsta detta béittre be-
hover vi inse att a) det ar stor skillnad
mot privat sektor och b) det handlar
till storsta delen om tjansteutveckling,
inte produkter. Forskarna Johanna
Néhlinder och Anna Fogelberg
Eriksson fran Linkopings universitet
tycker att det har ar extra viktigt
eftersom manga tror att lyckad inno-
vation ser ut som i bockerna. Dessa
berittelser handlar nastan alltid om
produkter i privat sektor. De uppkom-
mer pa helt andra sitt dn tjinster
inom stat, landsting eller kommun.
Framgang och misslyckanden ser

annorlunda ut. De miits inte ens pa
samma satt.

TJANSTEINNOVATIONER ir inte lika
nyhetsmadssiga heller. Och sédllan
sarskilt enkla att begripa. Ta Lego,
Tesla eller svenska Urbanears som
exempel. Enkla, tydliga, mitbara

och affdrskritiska. En central del i
framgangssagan. Eller Nokia dir brist
pa innovation blev en viktig férklaring
till koncernens fall. Tjansteinnovation
hamnar litt i skuggan, sirskilt inom
offentlig sektor. I denna guide visar

vi hur innovationer sparar tid och
pengar for tjinstemén, brukare och
medborgare.

Problemformuleringen inom
offentlig sektor har ofta en helt annan
utgangspunkt dn i industrin. Har ar
viarden som exempelvis 6kad laskun-
nighet, smartlindring eller minskat
buller 6verordnade det som inom
industrin ar drivande: 6kade intdkter
eller minskade kostnader.

Dessutom ar problemen mer
komplexa i offentlig sektor. Ta sam-
hillsutmaningarna som exempel.
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Langtidsarbetsloshet, hatbrott och
obalanser mellan konen ir ofta svara
att definiera och sammanfldtade med
andra problem. Manga kanske har for-
sokt i flera ar att 16sa dessa problem
pa sd manga plan att det ar svart att se
hur nya foérsok skulle lyckas.
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Synen pa kunden ir en annan
viktig skillnad. Eftersom vi lever i en
rittsstat kan en socialférvaltning inte
vilja bort brukare, som ett foretag
kan vélja bort kunder. Alla har ratt till
behandling. Alla har dessutom riétt att
behandlas lika, vilket begrdnsar hur




Offentlig sektor — sa skiljer den sig

"Intressenterna ar fler i offentlig sektor.
Innovation maste skapa virde men
vem ar det som bestimmer om en

ny tjanst ar vardefull?”

mycket en offentlig férvaltning kan
experimentera med sina tjinster och
hur de levereras.

Antal intressenter ir ytterligare en
skillnad mot privat sektor. Innovation
ska skapa virde men vem ir det
som bestimmer om en ny tjanst ar
virdefull? Ar det politikerna, tjéinste-
mannen, professionerna, journa-
listerna, brukarna eller brukarnas
narstadende?

Alla har asikter och alla har ritt att
fa siga sitt.

SA AR INNOVATION svérare i offentlig
sektor? Bade ja och nej.

Ja — eftersom utmaningarna som
ska I6sas dr komplexa och forutsitt-
ningarna annorlunda.

Men nej — eftersom offentlig sektor
ocksa har fordelar som privat sektor
inte har. Offentliga verksamheter gar
inte i konkurs. Det skapar langsiktig-
het. Kunskap kan byggas upp under
aratal. Det finns ofta kapacitet att
arbeta strategiskt. Det langsiktiga
arbetet med kvalitet dr ett bra exem-
pel. Dessutom behover ingen hemlig-
hélla sina smarta l6sningar. De kan
delas 6ppet mellan organisationer.

Samarbetet kan effektivt hjdlpa till att
bryta ner svara problem sa att de blir
hanterbara. Ett exempel dr Christina
Karlsson som i kapitel 4 beskriver hur
hon tar ungdomars arbetsléshet pa
allvar genom att hjilpa ungdomarna
ut i arbete i stillet for att fortsiatta med
ett ickefungerande och allt dyrare
forsorjningsstod.

EN ANNAN ASPEKT dr innovationens
drivkraft nummer ett: motivation.
Kommuner och landsting rankar ofta
hogt i andel motiverade medarbe-
tare. Hir far medarbetare och chefer
arbeta med meningsfull mdnsklig
kontakt, de far en chans att gora nytta
for samhaillet. Eftersom de i hogre
utstrackning ar virderingsdrivna kan
de se ett hogre varde i att hjdlpa sjuka
manniskor eller att férhindra brott.
For chefer ar det viktigt att se detta
forsprang och dra nytta av den kraft
som finns hos medarbetarna.

Offentlig sektor behdver innovation
for att mota framtidens utmaningar.
Den fraga som ligger pa manga chefers
bord ir just: hur da? I denna guide
presenterar vi nagra som vagat ta
steget. Lat dig bli inspirerad!
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KAPITEL 2

Innovationsarbetets hinder

En fordom om innovation i offentlig sektor dr att det saknas tid
och resurser. Men dessa faktorer uppfattas inte som de storsta
innovationshindren. Det visar undersokningen som Chef gjort.

idsbrist dr vanligt bland

chefer. Men nir vi gran-

skade vad 1189 chefer svarat

trader en annan bild fram:
Oavsett om en chef anser sig ha tid
eller inte — innovationsférmagan som
skattas dr andd densamma.

Cheferna upplever tidsbrist, men
stdller man detta i relation till hur
de skattar den egna organisationens
innovationsféormaga blir signalerna
desto tydligare: Det finns inget sam-
band.

Lat oss borja med att forklara
undersokningen mer i detalj:

Fraga en chef inom offentlig sektor
varfor han eller hon inte arbetar mer
med att fa igdng innovation i den egna
organisationen och du kommer att fa
manga olika svar.

Tillsammans med ledarskapsexper-
ten Martin Kreuger och forskaren Leif
Denti delade vi in de tdnkbara svaren
i sju teman for att komma nirmare
sanningen.

Cheferna fick svara pé 27 fragor
kopplade till vart och ett av dessa sju
teman:

8 Chef. Guide 10.2015

e Vi har inte rad. Exempel pa fraga:
»Var budget ir sa sniv att vi nitt
och jamnt klarar dagens verksam-
het.”

e Vi har inte tid. Exempel pa fraga:
”Det dagliga arbetet kraver for
mycket tid och energi av 0ss.”

e Vi kan inte. Exempel pa fraga:

”Vi saknar tillrackligt goda idéer
och uppslag for hur vi skapar for-
andring.”

e Vi vill inte. Exempel pa fraga:
”Mina medarbetare vill inte enga-
gera sig i innovationsarbete.”

e Vi far inte. Exempel pa fraga: ”Vi ar
for hart styrda och kringskurna av
lagar, regler och politiska beslut.”

e Vi behover inte. Exempel pa fraga:
”Innovation har blivit ett modeord.
Om ndgra ar har trenden blast ver
och da ar det nagot annat som for-
vantas av 0ss.”

e Vi vagar inte. Exempel pa fraga:
”Omvérlden skulle inte acceptera
om vi gjorde férsok som misslycka-
des. Medier, medborgare, brukare
och politiker skulle anklaga oss for
att slosa bort skattepengar.”






Kapitel 2

"Innovation ar sma eldar som tands.
Om klimatet i en organisation ar
iskallt kommer eldarna att slockna.”

FOR ATT KOMMA dnnu nirmare
sanningen bad vi deltagarna att skatta
den egna organisationens inno-
vationsférmaga. Med férhoppning
att fa en klarare bild av vad som
kan sté i vigen for offentlig sektors
innovationsférmaga korrelerades alla
sju hinder med chefernas skattningar
av den egna innovationsférmagan.
Synen pa resurser forvanar. A ena si-
dan anser manga att tid och pengar ar
en bromskloss. Dessa faktorer far hoga
podng i Chefs undersokning. Medel-
vardet var 4,3 pa en 6-gradig skala.
A andra sidan spelar tid och pengar
minst roll for hur cheferna skattar

Del1

Att prioritera innovation pa riktigt.
Innovation ar sma eldar som ténds.
Om klimatet ar iskallt kommer
eldarna att slockna.Alltsa behoéver

innovation vara en naturlig del av hela
organisationen, inte i form av en eldsjal
eller uppfinnarjocke. Férnyelsearbetet
ska spridas ut. Alla kan géra nagot.
Om det finns fortroende och

mandat kommer vi att férséka.
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innovationsférmagan. Faktorerna *vi
har inte tid” och ”vi har inte pengar”
har svagast samband med innova-
tionsformaga bland de sju hinder som
efterfragats i enkiten.

MED ANDRA ORD: Var undersok-
ning visar att tid och pengar inte ar
den bromskloss for innovation som
manga tror. Sa vad dr det dd som
stoppar innovationsarbetet? Kunskap
ar svaret. For faktorn ’vi kan inte’

har nimligen starkast samband med
innovationsférmaga i Chefs undersok-
ning. Cheferna inom offentlig sektor
tycker att innovationsarbete ar viktigt

Del 2

Kan vara att eliminera oron
for negativa konsekven-
ser. Blotta skracken for att
medarbetare tror att det blir
negativa konsekvenser racker
for att de inte ens ska vilja
férsoka. Ledningen maste
skicka tydliga signaler om att
fornyelse och utveckling ar
det nya sattet att arbeta.



Innovationsarbetets hinder

och vill prioritera detta omrade. Hela
76 procent “vilkomnar att klienter,
brukare eller andra intressenter efter-
fragar tjanster som gar utover det vi
utfor i dag”. De vet bara inte hur.

Leif Denti konstaterar i sin analys
av enkétsvaren att kunskapsluckor
gar att fylla med hjalp av utbildning.
Som l4r ut hur nya idéer odlas, hur
det gar till att r6ja vigen for medar-
betare, hur kaoset blir positivt, hur
innovationsarbetet ska prioriteras.

En svarare not att knicka ar att
medarbetare inte vill engagera sig
iinnovationsarbete. Undersékningen
visar nimligen att faktorn ”vi vill
inte” har nast starkast samband med
skattad innovationsforméaga.

Men dven detta samband har en
16sning inom rackhall enligt Leif
Denti: Bygg vidare pa den motivation
som redan finns genom att ge
medarbetarna mandat att férnya.

Lita pa att medarbetarna kommer
skapa goda resultat och lusten att
féornya kommer vixa fram av sig sjilvt.

SOM TOPPCHEF KAN du vara invag-
gad i en falsk trygghet. Chefs under-
sokning visar namligen att topp-
cheferna i offentlig sektor skiljer ut sig
rejdlt fran sina underordnade chefer.
En stérre andel av toppcheferna anser
att organisationen redan ir innovativ.

Toppcheferna skattar organisa-
tionens innovationsféormaga med
medelvirdet 4,6 av 6, medan mellan-
cheferna och enhetscheferna skattar
3,90ch 3,8 av6.

Toppcheferna upplever heller
inte lika stora problem med budget-
begriansningar och handlingsut-
rymme som deras mellanchefer och
enhetschefer gor.

Hindret 'vi har inte rad’ skattar
toppcheferna i medeltal 3,3 av 6,
medan bade mellancheferna och
enhetscheferna skattar 4,1 av 6.

Toppchefernas skattning i hindret
’vi kan inte’ ar 2,0 av 6, medan mel-
lanchefernas och enhetschefernas
podng ar 2,6 och 2,7 av 6.

Skillnaden mellan hur toppcheferna
svarar jamfort med mellancheferna
inom offentlig sektor speglar en klyfta
som behover 6verbryggas.

Innovationshinder
Vivill inte
Vi far inte

Vi behover inte

Vihar inte rad

. Korrelation Vivagar inte

(Inte statistiskt signifikant) Vi har inte tid

T S R T
-05 -04 -03 -02 -01 O

Samband mellan skattningar av inno-
vationsférmaga och chefers uppfattning
om vad som hindrar innovation.
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KAPITEL 3

Jamstilld snorojning blev en hit

Att inte veta i vilken dnde man ska borja
— det dr ett stort hinder for innovativt skapande inom
offentlig sektor. Kreativa krockar kan vara en losning.

Problem: Kollektivtrafik samt gang-
och cykelvigar snoérojs sist i kedjan
efter ett snofall. Det drabbar kvin-
nor, skolbarn, funktionsnedsatta
och ildre.

Losning: Jamstilld snérojning.
Leder till farre olyckor och fler
kollektivtrafikresor.

Or ett par ar sedan var Karl-

skogas kommunala chefer

och politiker pa jamstilld-

hetskurs. Vid ett grupparbete
skulle de ta fram exempel pa udda
saker som skulle kunna géras mer
jamstallt. Bosse Bjork, samhalls-
planeringschef i Karlskoga, hamnade
i samma grupp som gatuchefen Stig
Rengman.

”Stig sa att han holl pa med snordj-
ning och att det hade i alla fall inget
med jamstilldhet att géra. Jag kunde
givetvis inte lata bli att svara *4r du
verkligen séiker pa det?’”, siger Bosse
Bjork om det som blev upptakten till
en hyllad innovation inom en till synes
sjdlvklar del av verksamheten.

12 Chef. Guide 10.2015

Att genomfora genomgripande for-
dndringar handlar om att vilja, men
dven om att inse att man kan - bara
man vet hur.

Aven om toppcheferna i enkiiten
har storre tilltro till sin egen innova-
tionsforméaga, jamfort med mellan-
chefer och enhetschefer, svarar en
tredjedel av cheferna att de inte vet
ivilken dnde de ska borja for att skapa
férandring.

KARIN HOVLIN, KONSULT fran
Governo, arbetar med att stodja inno-
vation i offentliga verksamheter. Hon
menar att idéerna dnda finns dar.

”Det saknas inte idéer, men det
saknas strukturer och processer fér
att fanga upp och utveckla dem”,
siger hon.

Cheferna har ett ansvar for att skapa
en kultur dar idéer vilkomnas och for
att tydliggora en férvintan pa med-
arbetarna att bidra med forslag pa vad
som kan utveckla verksamheten.

Chefen eller ledaren bor vara en
forebild for innovativt tinkande och
hylla misslyckanden som bra férsék



och viktigt 1arande. Samt att som
ledare inte alltid signalera att chefen
kan och gor allt ratt.

ETT SATT ATT skaffa sig kunskap

om innovativt tinkande och for-
dndringsarbete ir att 1ira av andra.
Den kunskapen kan finnas pa ovintat
nira hall.

”Kompetensutveckling ar bra.
Ménga dker pa konferenser, massor
och studiebesdk, men det finns en
tendens att aka langt bort. Hur ofta
dker man till den andra skolan?”,
siger Karin Hovlin.

Delarna inom offentlig sektor har
mycket att 1ira av varandra, trots olik-
heter. Medarbetare i omsorgen ska
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Kapitel 3

inte bara mota andra i omsorgen. De
ska triffa helt andra delar. DA uppstar
kreativa krockar; méten med mojlig-
het till gemensamt kunskapsbyggande
och erfarenhetsutbyte. Ett sitt ar

att satta samman team som jobbar
pa olika sitt. Ett annat dr att bords-
placera chefer och team sa att olika
perspektiv mots.

Kanske var det en kreativ krock
som ledde fram till att Karlskoga efter
kursen i jaimstilldhet inférde en ny
prioritering i sin snorojning. Den blev
stort uppmirksammad i media, kind
och omskriven som den jamstéillda
snordjningen.

For efter att ha valt just snérojning
och jamstilldhet som grupparbete,
diskuterade Bosse Bjork och Stig
Rengman hur man brukar gora. Tra-
ditionellt hierarkiskt, med de storsta
védgarna forst och gang- och cykel-
végar pa slutet. Men egentligen ar ett
par decimeters snédjup inte nagra
storre problem for bilar och annan
trafik, diremot ir det di tungt och
direkt farligt att ta sig fram med cykel,
med barnvagn eller rullator.

Eftersom det dr fler kvinnor som
cyklar och gar till busshéllplatsen
for att aka kollektivt, blev frigan om
hur man prioriterar snéréjningen en
jamstalldhetsfraga.

”Att prioritera gang- och cykelvigar
hogre dr egentligen bara ett smartare
sitt att réja sno”, sdger Bosse Bjork.
”Det ir bittre ur miljosynpunkt att
folk inte tvingas ta bilen bara for att
man inte kan ga och cykla som van-
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ligt. Barn och ungdomar har inte ens
valet att ta bilen, sa d&ven ur barnper-
spektiv ir det bittre”, siger han.

Det blev en fraga om tillginglighet,
dar dven de som &r dldre och som har
svart att ga far lattare att komma fram.

EFTER ATT TANKARNA om snoroj-
ning och jamstélldhet rapporterats av
vid ndstkommande utbildningstraff,
bérjade man direkt forverkliga idén.
”Ja, det gick snabbt. Stig, som dr en
handlingens man, sj0satte genast en
ny snorojningsplan och meddelade att
’nu kor vi’. Eftersom allt holl sig inom
ordinarie budget beh6vdes inga poli-
tiska beslut. Nagra djupare utrednin-
gar fanns inte heller skal att gora. Det
var ju inga problem att dndra tillbaka
till hur det var innan, om det skulle
behdvas”, sdger Bosse Bjork.
”Fordndringen var ingen stor fraga
internt. Nagra av entreprendrerna var
undrande, men som entreprendrer ir
de vana att anpassa sig till kundens
onskemal. Andra aret skrev vi in den
nya planeringen i upphandlingen.”

BOSSE BJORK MENAR att man kan
komma langt med nya idéer, bara
genom att sitta sig ner och titta pa det
ur olika synvinklar. Och genom att
testa idéer, speciellt om det inte kostar
pengar. Deras egen kurs i jamstélldhet
kanske hade slutat med &nnu en hand-
lingsplan, i stéllet fér nagot sa hand-
fast som jaimstalld snoréjning, om

det inte varit for instillningen att vi
faktiskt kan genomfora féorandringar.



BRA!

”"Chefen eller ledaren bor vara en
forebild for innovativt tinkande
och hylla misslyckanden som bra
forsok och viktigt larande.”

”Man ska inte dra saker i langbdnk
om det inte behdvs. Jag har sett det
forr, nar folk har varit engagerade. De
trottnar eller far andra uppdrag och
sarinner det ut i sanden.”

Det hjilpte att det fanns en for-
dndringsacceptans pa Bosse Bjorks
forvaltning. Tidigare hade de jobbat
med att ta vara pa idéer fran med-
arbetarna och funderat pa stindiga
forbattringar enligt lean-modellen. Pa
sa sitt gick det forhallandevis litt att

genomfora en innovativ forindring
som den jamstéllda snordjningen.

KARLSKOGA BLEV FORST i Sverige
med att snoroja utifran jamstilldhet.
Nu hér andra kommuner av sig for att
fa veta mer om hur det gar till.

”Jag berattar att det egentligen inte
ar en stor sak att genomfora. Det be-
hovs en del organisering, framfor allt
arbetsledning, men dven bra informa-
tion till medborgarna.”
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Kapitel 3

b3

tt testa i begransad skala

innebir en liten ekonomisk risk
men ger vardefull kunskap.”

Det dr dnnu for tidigt for att kunna
maita om antalet halkolyckor pa gang-
och cykelbanor har minskat. Det man
kan skonja ar 6verraskande firre
incidenter i biltrafiken. Bilisterna kor
lite forsiktigare efter att kommunen
inférde jamstilld snorgjning.

16 Chef. Guide 10.2015

LARDOMAR

e Visa att du forvintar dig att
medarbetare bidrar till verk-
samhetens utveckling. Vaga vara
en chef som inte vet svaren, det
bjuder in till medverkan och
samarbete. Att testa i begriansad
skala innebir en liten ekonomisk
risk men ger viardefull kunskap
infor en storre forindring.

e Innovation ger ofta ringar pa
vattnet. I fallet med jimstalld
snoréjning gjorde det livet enk-
lare for bade barn, dldre och
funktionshindrade.

e Anta en ”just-do-it-approach”.
Vaga testa, vaga skapa ett lirande
under processens gang.

e Frimja kreativa krockar. Bara att
kombinera snérojning och jim-
stilldhet i férsta skedet var tva
klossar som inte gick ihop. Men
ofdrutsidgbara utbyten av kunskap
och erfarenheter ar en nyckel.



KAPITEL 4

Vinde pa allt - fick unga utijobb

Hur fordndrar man en motstrdvig organisation?
Christina Karlsson la ner den och borjade om.

Problem: Verksamheten for unga
arbetslosa leder inte till jobb och
kostnaderna har skenat.

Losning: Narmare koppling till
riktiga jobb, battre coachning i livet
samt 6kad nirvaro pa alla moten.

ar Christina Karlsson kom
fran tjansten som arbets-
marknadschef i Kungsbacka
kommun till samma post
i Alingsas var hennes uppdrag tydligt:
Minska ungdomsarbetslésheten och
kostnaderna for forsorjningsstod.
Alingsas kommun med sina knappt
40000 invanare hade under 2010
kostnader for forsorjningsstdd pa
18 miljoner kronor. Aret dirpa var
summan uppe i 24 miljoner, sedan
28 och direfter var prognosen 35
miljoner kronor. Ingenting tydde pa
att utvecklingen skulle vinda.

CHRISTINA KARLSSON borjade med
att titta nirmare pa den interna
verksamhet kommunen bedrev f6r
unga arbetslésa. Hon beskriver den

som korta arbetsmarknadsinsatser
och till stora delar sysselsittnings-
verksamheter som andra delar
behovde: kratta 16v och tvitta hand-
dukar. Aktiviteter som enligt henne
saknar rimlig chans att omvandlas
till jobb.

Christina Karlsson gick till sin chef
Arne Wiik och berittade att hon sag
tre alternativ:

”Antingen behaller vi verksam-
heten som den ser ut i dag och tittar
pa medan forsérjningsstodet okar.
Eller sa far vi 10-15 nya miljoner till
en parallellverksamhet. Vi later den
befintliga verksamheten fortgd och
startar en ny vid sidan av som gor
nytta. Ett tredje alternativ ar att 1agga
ner den befintliga verksamheten och
bygga upp nagonting nytt som har
effekt pa forsorjningsstodet.”

FORANDRING KAN goOra ont. Det
menar innovationsexperten Karin
Hovlin. Att fa med alla med pa baten
ar ett tufft arbete. I Alingsas hade
manga svart att slippa den befintliga
verksamhet som de byggt upp:
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”Da ar radet: Ga tillbaka till upp-
draget! Varfor finns vi? For vem? Man
kan tycka att det ar sjidlvklart, men
hur ofta lyfter man egentligen blicken
och bottnar i detta?”, sdger hon.

Arne Wiik gjorde tummen upp for
alternativ nummer tre. Att hon fick
hundraprocentigt stod beskriver

18 Chef. Guide 10.2015

Christina Karlsson som avgérande.
Dels for henne som chef. Dels som
en forutsdttning for att kunna vara
tillrickligt radikal for att inte bara
putsa pa ytan.

”Trygghet och mandat uppifran
ar ett maste. Jag hade aldrig vagat
gora det hir om jag inte tagit Arne




Véande paallt — fick unga utijobb

"Manga organisationer har en
forméaga att kndppa den pa ndsan
som gor fel. Det gor manniskor
radda for att ens vaga prova.”

i hand och han hade lovat att ’jag
stottar dig om du kor i diket’. Utan
hans stod hade jag latit verksamheten
vara. Kanske putsat lite. Skrivit nagra
planer”, siger Christina Karlsson.

ARNE WIIK TALAR om vikten av att
vaga kora i diket.

”Det dr ddr all utveckling sker.
Ménga organisationer har en forméga
att kndppa den pa nédsan som gor fel.
Det gor minniskor radda for att ens
vaga prova. Min uppgift ar att lata folk
vaga”, siager Arne Wiik.

Det pratas ofta om goda exempel.
Men dikeskorningarna som kravts
pa vigen fram till det goda exemplet
pratas det inte lika ofta om.

Det var naturligtvis inte alla som
appladerade Christina Karlssons
idé om att ligga ner den befintliga
verksamheten. Det fanns arbets-
s6kande som stortrivdes med syssel-
sittningen. Och framfor allt — det
fanns anstéllda som uppfattade det
som ett nederlag att deras utforda
arbete inte ansigs nagonting vart.
Trots att siffror visade att deras jobb
hade mycket liten effekt pa gruppen
som de arbetade for att stodja. De

varken ville eller kunde fordndra sitt
sdtt att arbeta.

”Motstand kraver goda argument.
Att visa pa nytta och virde med att
forandra. Det nya sattet vi gor det har
pa kommer pa riktigt att forindra
livet f6r manga unga arbetslosa.
Dessutom med radikalt sinkta kost-
nader for forsorjningsstod. Om alla
medarbetare bottnar i frdgan *vad ar
vart uppdrag?’ men att det samtidigt
ar uppenbart att verksamheten inte
gynnar brukarna — da forstar jag inte
hur nagon kan vilja géra som man
alltid gjort”, sdger hon.

CHRISTINA KARLSSON hade arbetat
med liknande projekt i Kungsbacka
och Falkenberg. Hon visste att med-
arbetare skulle bli arga och ledsna.

Flera anstdllda valde att sluta. Kvar
blev personer som “inombords trodde
pa fordndringen”.

Foérandringen bestod i ett nytt satt
att se pa organisationens roll och
pa de unga arbetss6kande. Malet
fordndrades. Fran att hélla arbets-
sokande sysselsatta till att stodja dem
i det Christina Karlsson kallar “den
inre processen”. Att ta reda pa: Vad
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Kapitel 4

vill du? Vad kan du? Och vad behover
du? Eller 4nnu tydligare: Enda sittet
for dig att komma hérifran ar ett jobb.
Hur ska vi hjélpa dig till det?

Och sedan stodja ungdomarna i det.

INNAN FORANDRINGEN var det bara
en tiondel av de inskrivna som dok upp
varje dag. Med det nya uppldgget kom
den arbetsstkande varje morgon till en
gemensam frukost och direfter direkt
till ett arbete som var bittre anpassat
till den enskilda arbetss6kande.

Christina Karlsson var man om att
snabbt fa fram ett positivt resultat som
kunde blidka kritikerna. Siffrorna som
kom efter tre manader blev vind-
punkten.

”Viborjade med samtliga unga som
redan hade forsorjningsstod av arbets-
marknadsskal. Direfter erbjod vi alla
nya samma verksambhet. Efter det
erbjod vi dven samma stod till vuxna.
Personalen gjorde ett fantastiskt jobb.
Pa tre manader halverades antalet
unga arbetslosa med forsorjningsstod
fran 120 till 60. D4 sjonk forsorjnings-
stodskostnaderna kraftigt”, siger
Christina Karlsson.

EN TID SENARE blev hon inbjuden
att tala for socialndimnden och kom-
munstyrelsen. Beskedet var tydligt:
de trodde pa hennes metod. Det kom
studiebesok fran hela landet och en
tid senare utsags Christina Karlsson
till Arets Offentliga Chef.
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LARDOMAR

e Ha tydliga svar pa fragor kring
uppdraget. Varfor finns vi? For
vem? I ljuset av uppdragsbeskriv-
ningen dr det mycket som klarnar.

e Beritta om misstag. Vi hor ofta om
goda exempel, mer sillan om de
dikeskérningar som lett fram till
det vilfungerande exemplet.

e Var stark och hall ut nir du méter
motstand. Nir medarbetare viljer
att hoppa av dr det en enorm prov-
ning for bade uppdraget och
ansvarig chef.



KAPITEL 5

Skraddarsytt boende for de dldre

Allting kunde ha fortsatt som vanligt. Men dldreomsorgen
var inte effektiv. Och det drabbade de dildre.
Fordndringen krdvde en mdlmedveten chef. Sa hdr gjorde hon.

Problem: Aldreomsorgen var inte
effektiv. Overkapacitet pa vissa
enheter, hard press pa andra.

Losning: Kopiera hur servicehusen
ar organiserade, mer behovsan-
passad vard till de dldre.

Or 13 ar sedan var Jeanette

Sander chef fér dldreomsor-

geniTrosa. De dldreboenden

som fanns i kommunen var
organiserade pa samma sitt som pa
andra stéllen i landet. Husen beman-
nades med en viss mingd personal
per boende, sedan var det upp till
varje avdelning att skota om dem som
rakat hamna just dar.

I kommunen fanns dven service-
hus, dédr de bodde som klarade sig
med hemtjdnst. Hemtjansten var,
till skillnad fran dldreboendena,
planerad utifran de dldres behov.
Den som hade storre behov fick mer
hjilp, och vice versa. Nu skulle ett
av servicehusen goras om till dldre-
boende, och Jeanette Sander fick en
idé. I stillet for att 1ata det nya éldre-

boendet bli som alla andra, varfor inte
behalla modellen med behovsprovad
vard och sprida den till de andra
dldeboendena?

FORANDRINGEN KRAVDE att hundra-
tals anstédllda dndrade sitt sétt att
arbeta. Fram till nu hade fokus legat
pa den egna avdelningen och pa de
behov som uppstod i stunden. Om
en plats stod tom kunde man luta sig
tillbaka, oberord av det som hinde
pa de andra avdelningarna. Nu skulle
murarna mellan avdelningarna bort.
Nu skulle de dldres individuella plan
hamna i forsta rummet.

”Att visa pa nyttan av fordndringen
ar nyckeln i en sddan hér férandring”,
sdger innovationsexperten Karin
Hovlin.

”Kommer det uppifran att vi ska
arbeta pa ett annat sitt ir det svart.
Manga tinker ’ja ja, de siger det’. Om
budskapet i stillet dr att utveckla och
skapa nya virden, att det blir battre
for brukarna, battre for oss — da har
medarbetarna ldttare att se nyttan”,
sdger Karin Hovlin.
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INNOVATION

Nar Jeanette Sander genomférde
fordndringen i Trosa fanns varken
lagstiftning eller krav fran politiker
att luta sig mot. Beslutet var helt och
héllet hennes eget.

”Da ar det viktigare att ha en for-
staelse for att arbetet ska bottna i vad
som ar vart uppdrag. Varfér maste vi
tdnka nytt? Varfor inte fortsitta pa
samma sdtt? Om man inte kan férklara
det dr det svart att fa med medarbetare
som inte dr sa forandringsbendgna”,
sdger Karin Hovlin.
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I alla organisationer finns det de
som dr mer fordndringsbendgna och
de som dr mindre. Borja med de som
vill och 14t dem paverka. Om de andra
ser nyttan foljer de efter. Lyssna pa
dem som ifragasitter men glom inte
att driva processen framat.

DEN 1 JUNI 2012 bytte Jeanette Sander
jobb och blev chef for dldreomsorgen
i Kopings kommun. Det férsta hon
gjorde var att paborja samma férand-
ring dar.



Skraddarsytt boende for de éldre

"I alla organisationer finns det de
som dr mer forandringsbendgna
och de som ar mindre. Borja med
de som vill och lat dem paverka.”

Hon boérjade med att skapa arbets-
grupper.

”Jag tog inte med mig Trosamodel-
len utan borjade pa nytt. Jag tittade
pa de exempel som fanns i landet. Jag
startade om processen, det gir inte att
klistra en modell pa en annan. Fran
det att man startar processen befin-
ner man sig i en resa”, siger Jeanette
Sander.

DET AR EN resa som, har Jeanette
Sander lairt sig, tar mellan tva och
tre ar. For att fa med sig personalen
i Koping har hon personligen tréffat
samtliga anstéllda. Vikarier inrdknade
handlar det om 400-500 personer.
”Jag tycker det r jatteviktigt att
forklara. Man maste forsta en for-
andring for att vara med. Vi har haft
tipspromenad i stdllet for stormoten,
och bjudit in personal fran Trosa
som forklarat malet”, sdger Jeanette
Sander.

Tipspromenaden anvéndes for att
alla skulle ta till sig av informationen.
”Det var for att fa igdng aktivitet,
det ar inte alla som kan lyssna och ta
till sig information”, siger Jeanette

Sander.

En foljd av behovsstyrd vard ar att
besluten kan 6verklagas. Fran att ha
varit beslut tagna i flykten av persona-
len, har de blivit myndighetsbeslut.

Nu, drygt tio ar efter att dldre-
omsorgen i Trosa blev behovsstyrd,
ar lagstiftningen pa vag. Nu ar det upp
till regeringen att avgora om och nar
det ska bli verklighet.

LARDOMAR

e Forklara nyttan av forandringen
om och om igen. Var tydlig med
varfor vi maste tinka nytt. Och
varfor vi inte kan fortsitta pa
samma sitt.

e Lyssna pa dem som ifragasétter
men starta med de mest forand-
ringsbenigna. De kan bli ambas-
sadorer for forandringen.

e Hitta nya sitt att informera. En
tipspromenad kan vara ett alter-
nativ till storméten.
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KAPITEL 6

Att ta fram nagot kontroversiellt

Innovationer innebdr risker. Det kanske inte alls blir som
det var tinkt eller sd dr hela idén for kontroversiell. Dd dr
det bra med en tydlig kommunikation.

Problem: Aldrevarden har svart att
acceptera att tekniska l6sningar kan
forbittra livet for de dldre.

Losning: Forklara, 6vertyga och
testa ndra brukarna for att se for-
delarna med den nya tekniken.

alfardsteknologin inom

dldreomsorgen utvecklas

snabbt. Det vet Sirpa Hjelm,

kvalitetsutvecklare i Karls-
krona kommun. Hon provar ut tekniska
I6sningar for dldreomsorgen. Det
viktigaste enligt henne ar att forsta
hur tekniken kan 6ka livskvaliteten
for de dldre.

Enligt Sirpa Hjelm finns en miss-
tro och skepsis mot teknik inom
aldreomsorgen. Nar hon skulle testa
fuktsensorer i dldres inkontinens-
skydd blev det extra tydligt. Hon
kunde bli kritiserad internt eller
kanske uthdngd i media. Artiklarna
om Carema och deras blojvigning
levde kvar.

Risken att behdva sta till svars infor
medier, skattebetalare och politiker
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dr nagot som de flesta av cheferna
i offentlig sektor lever med dagligen.
”Det behovs en hel del mod eftersom
de flesta innovationer misslyckas”,
sager forskaren Anna Brattstrom.
”Det dr dnda svart att st for sina
misslyckanden. S dr det for alla och
det ska man ha respekt for. Men ska
man stimulera innovation maste man
tillata risken att misslyckas och kanske
dven fira sina misslyckanden med en
instillning att det Andéa var bra att vi
vagade prova”, siger hon.

ETT SATT ATT komma runt risken att
misslyckas stort och dyrt, kan vara att
testa smaskaligt.

”Vid pilotprojekt eller experiment
ar det mojligt att testa och utviardera
innan man rullar ut det i storre skala.
Att som pa Google vaga misslyckas,
men misslyckas snabbt”, siger Anna
Brattstrom.

De flesta innovationer nar aldrig
forstasidorna. Finjusteringar eller
forbattring av processer, tjanster,
arbetssitt. Innovationer som knap-
past omkullkastar en verksamhet.






Kapitel 6

”Ska man stimulera innovation
maste man tillata risken att miss-
lyckas och kanske dven fira sina

misslyckanden.”

Men inom offentlig sektor kan den hir
typen av utveckling ridda liv, forbatt-
ra liv och 6ka livskvaliteten eller
férenkla for vildigt manga. I bista

fall sparar det dessutom in pa skatte-
pengar.

FORDELEN MED ATT arbeta struktu-
rerat med smaskaliga experiment ir
att det gar snabbt att visa pa konkreta
resultat.

”Det kan vara det bésta sittet att
involvera medarbetarna”, siger Anna
Brattstrom.

Sirpa Hjelm ir van vid att féorankra
innovationer, bade i det kommunala
pensiondrsradet och ute pa arbets-
platser. Att f6lja den tekniska och digi-
tala utvecklingen inom dldrevéarden ar
hennes jobb. Ofta handlar det om nya
typer av verktyg som férbattrar for de
dldre och foérbéttrar for personalen.
Men som inte sillan vicker farhagor
och misstro.

”Det giller att verkligen anvinda
ritt ord, ritt begrepp, och att infor-
mera pa ett Oppet sitt om férdelar och
nackdelar”, sdger hon.
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Nar hon testade Pampett, digitala
fuktsensorer for inkontinensskydd,
pa ett kommunalt dldreboende trot-
sade hon den negativa publicitet som
blojvagning fatt.

Fordelarna var tydliga: Eftersom
sensorerna varnar nar skydden be-
hover bytas ar det ingen som behéver
bli stord mitt i natten. De som behdver
hjélp far hjalp.

I arbetsuppgifterna ingar att samar-
beta med det kommunala pensionérs-
radet. Dér finns bade seniorer och
brukare representerade.

”Vi diskuterar ofta, bade det som
man kinner sig skeptisk infér och
fragor om hur allt fungerar. Det dr det
viktigaste forumet for diskussioner.
Jag har stor respekt for deras asikter”,
sdger Sirpa Hjelm.

EN ANNAN TEKNIK inom dldrevarden
som ocksa vickt en viss uppmark-
samhet dr kameror som anvinds av
hemtjiansten nattetid. En del hdvdar
att det ir en form av bevakning och
ett sitt att dra in pa personal, andra
att det ir en trygghetsteknik.



Att ta fram nagot kontroversiellt

”Nar vi har testat projekt som skulle
kunna vara kontroversiella, som Pam-
pett och kamerorna, har vi diskuterat
med forvaltningsledningen, pensio-
narsradet och dldrendmnden sa att
vi har en samsyn. Alla vet vad det
handlar om. Det minskar risken att
medier borjar resonera pa ett annat
vis”, sdger hon.

ATT HANTERA MEDIA ingar ofta i
jobbet som chefi det offentliga. Da ir
det en hjilp att redan innan ha varit
sé tydlig och pedagogisk som mgjligt.

Sirpa Hjelm samverkar dven med
de fackliga organisationerna inom
aldreomsorgen, och hon méter ofta
medarbetare som dr oroliga for att den
nya tekniken ska ersitta personalen.

“Jag forstar att den oron finns. Vi
har en skattefinansierad budget som
ar begransad. Men det handlar inte
om att spara personal och jag forsoker
vara tydlig och trovardig i den fragan”,
sdger Sirpa Hjelm.

Det ar dven ett politiskt beslut.
Aldrenimnden i Karlskrona har be-
stamt att tekniken inom dldreomsor-
gen ska utvecklas och gora livet battre
for de dldre. Personalen behover nya
verktyg. En strategisk styrgrupp har
inrdttats inom férvaltningen for att
godkdnna nya produkter innan de
borjar anvindas, for att pa sa sitt
minimera risker.

”Utbudet av ny teknik har vuxit
enormt. Foretagen har fatt upp 6gonen
for att det finns ett behov”, siger Sirpa
Hjelm.

Den digitala fuktsensorn har ront
intresse fran flera dldreboenden och
fran hemtjdnsten nattetid. Produkten
testas just nu.

LARDOMAR

e Undvik byrakratisering. Aldre-
nimndens beslut i Karlskrona att
teknologin ska utvecklas inom
dldrevarden fick direkt genomslag
langt ut i organisationen. En helt
ny strategisk styrgrupp inrittades
for att underlitta och snabba pa
processer.

e Tydlig vision i kombination med
hégre mening ir bra grogrund
for en stark foretagskultur. I fallet
i Karlskrona var det att férbittra
livskvalitet for dldre minniskor.

e Brukare som ambassadorer. Om
brukarna far komma till tals och
ger tummen upp for en fordndring
hjalper det till att férdndra medie-
bilden.

e Skapa samsyn och se till att ha
alla delar i och kring organisa-
tionen med dig. Informera och
var tillgiinglig. Ha talamod.
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KAPITEL 7

Skatteverkets app pa topplistan

Tiden var knapp. Budgeten liten. Pd bara sex veckor
skapade Skatteverket virldens forsta app for
inkomstdeklaration. Tack vare ett par medarbetare
som ldrt sig att bygga appar pd fritiden.

Problem: Svenska folket vill ha sin
skatteservice lika tillginglig pa
mobiltelefonen som pa datorn.

Losning: En mobil-applikation.

oOr fem ar sedan foreslog Kay

Kojer att hans arbetsplats

Skatteverket borde utveckla

en app dar alla kunde redo-
visa sin inkomst. Han var utvecklare,
hade koll pa den digitala trafiken in
till Skatteverket och sag att mobiltra-
fiken 6kade dramatiskt. En app skulle
innebira god service 4t dem. En app
skulle ocksé — om Skatteverket blev
forst i varlden — betyda en hel del fér
omvdrldens bild av myndigheten.
Ovdrderlig goodwill och marknads-
foring 14g i potten. Om appen dessutom
kldttrade upp pa App Stores tio-i-topp
over mest nedladdade appar skulle
det ge ytterligare genomslag.

Men det blev inget. Just da. Ut-
vecklingen bedémdes bli for dyr och
det fanns inga andra myndigheter
eller linder att titta pa. Idén om en
deklarations-app hade fotts ur det
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vardagliga arbetet. Anna Brattstrom,
innovationsforskare pa Lunds univer-
sitet:

”Det finns en foérestillning om
innovation som nagonting kreativt
kaotiskt som kraver mycket resurser.
Men innovation f6ds vanligen ur en
vardaglig process, utifran de forut-
sdttningar man har. Nagon i en orga-
nisation ser ett behov och vill uppfylla
det”, sdger hon.

ARET EFTER ATT Kay Kojer kommit
med idén hade en hel del hidnt, men
det fanns fortfarande ingen app for
att deklarera. Men en dag fanns lite
pengar over fran arets budget.

”Det var var generaldirektor Inge-
mar Hansson som var mest innovativ
och tyckte vi skulle satsa”, berattar
Kay Kojer.

”Han sa ’snacka med dina chefer, jag
kommer att stédja det har’.”

Med stodet uppifran fick idén genom-
slag i organisationen. Det fanns varken
tid eller pengar till ndgon upphand-
ling av tjinsten. Men i Kay Kojers pro-
jekt for verksamhetsutveckling fanns



en fast medarbetare och en sedan
tidigare inhyrd konsult som dgnat sig
at att bygga appar pa sin fritid.

FOR ATT HINNA fa ut appen till kom-
mande ars deklarationstider var det
hogsta vixeln som gillde. All informa-
tion fanns tillgdnglig. Fragan var hur
appen skulle se ut och fungera. Det
var av yttersta vikt att den fiardiga

produkten fungerade vil och var felfri
fran start. Det fanns sma mojligheter
att korrigera missar. En storre miss
kunde innebira att projektet fick fiasko-
stampel i stéllet for succé. Vetskapen
om att Skatteverket hade chansen att
bli férst i viarlden hade en triggande
effekt pa utvecklarteamet. Det blev
intensiva och pressande veckor for

de inblandade. Motivationen fanns
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Kapitel 7

“"Innovation fods vanligen ur en
vardaglig process, utifran de
forutsattningar man har. Nagon ser
ett behov och vill uppfylla det.”

i att de fick vara med och utveckla och
forverkliga en god idé som kunde inne-
béra en stor littnad for medborgarna.

”Ofta handlar innovativt arbete inte
om brist pa idéer. Den stora utmanin-
gen i innovationsarbete ir snarare
overgangen fran idé till handling. Om
man vill skapa en innovativ milj6 ska
man satsa mindre pa kreativitetsfasen
och mer pa realiserande”, sdger Anna
Brattstrom.

DET KRAVS UTHALLIGHET for att
orka driva en god idé i mal. Utifran
det perspektivet dr en sniv deadline,
som i Skatteverkets fall, enligt Anna
Brattstrom ett kraftfullt verktyg.

I mars 2011 var det dags for lansering.

Under de tva forsta dygnen laddades
appen ner av 40000 anvandare.
”Redan forsta aret hamnade vi pa
App Stores tio-i-topp-lista 6ver mest
nedladdade appar. Vi fick mycket
beroém. Tidningar, bland annat flera
datatidningar, skrev om det innovativa
foregangslandet”, sdger Kay Kojer.
Teamet har nu rest runt i varlden
for att berdtta om sitt arbete. Skatte-
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kolleger i Norge, Holland och Azer-
badjan visade intresse for att bygga
nigonting liknande. Nir appen var
klar limnade Skatteverket vidare

allt material om hur de gatt tillviga
till ett forum, IOTA, dar 48 landers
skatteverk samverkar — och dessa fick
tillgang till materialet for att sjdlva
kunna bygga vidare. P4 sa sitt fick
idéerna storre spridning.

MANGA CHEFER I offentlig sektor kan
tro att de inte har rad. Det blir ett skal
till varfor de inte 4r mer innovativa.
Men det finns vigar att ga for att ta sig
forbi det hindret, siger Anna Bratt-
strom.

”Att investera pengar som man inte
vet om man far tillbaka ir en risk. En
vig att ga om man dnda vill prova en
ny idé kan vara en pilotstudie. Eller
att testa i en mindre del av verksam-
heten for att fa en fingervisning”,
siger hon.

De som tagit sig forbi resurshindret
har jobbat med det som finns i organi-
sationen snarare dn det man onskat
att organisationen hade.



Skatteverkets app pa topplistan

Pa Skatteverket dr det flera andra
utvecklingsprojekt som ska sjoséttas
framover.

Ett projekt handlar om att det
enskilda foretaget, den enskilda fore-
tagsledaren eller bokforaren inte ska
behdéva ldmna den invanda miljon
for att deklarera. I stillet sker det i
ordinarie bokforingsprogram. Pa sa
sitt far den som deklarerat ett kvitto
pa sin deklaration direkt.

”Den som ska deklarera ska inte
behova veta hur det ser ut pa Skatte-
verkets webb eller hur en viss e-tjdnst
fungerar pa Skatteverket”, sdger Kay
Kojer.

LARDOMAR

e Ta hand om innovationer nir de
fods i vardagen. Om nagon i en
organisation ser ett problem och
forsoker l6sa det behover det fin-
nas chefer som uppmuntrar, ser
och ger utrymme fér att ga vidare.
Uppmuntra delaktighet.

e Ta vidare idéerna. Utmaningen
iinnovationsarbete handlar ofta
om hur de ska férverkligas. Roj
vagen for medarbetarna, var
flexibla nir fel uppstar och bygg
stindigt nya relationer i organisa-
tionen.

e GOr en pilotstudie. Att testa den
nya idén i mindre skala kan ge en
god indikation pa om den funge-
rar storskaligt.

e En skarp deadline i kombination
med gemensamt byggande och
tydligt ansvar Okar effektiviteten
i processen.
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KTH, Integrerad Produktutveckling
Implement Consulting Group AB
Stockholm 2016-11-27

Rapport fran kartliggning om ledning och
organisering av innovation i svenska myndigheter

1. Sammanfattning

En kartlaggning av svenska myndigheters ledning och organisering av innovations-och
forbattringsarbete har under hosten 2016 genomforts i samarbete mellan Implement
Consulting Group AB och forskare vid Integrerad produktutveckling, KTH. Eftersom
innovation som begrepp dr mangfacetterat och inte med sdkerhet kan forutsattas anvandas
hos alla myndigheter inleddes kartlaggningen med en intervjustudie med sammanlagt 15
myndighetsrepresentanter och avslutades med en enkdtundersokning. Av de myndigheter
som enkaten skickades till fick vi 112 svar vilket ger en svarsfrekvens pa 54 %, dock
avbojde 24 myndigheter deltagande redan innan utskick vilket ger en svarsfrekvens pa 49
%.

Analysen visar att det finns en god forstaelse nar det galler betydelsen av innovation i
svenska myndigheter. Vidare visar analysen att det innovationsarbete som bedrivs handlar
om olika saker; alltifran internt forbattringsarbete till att utveckla det man levererar och
hur man tillsammans med andra kan paverka samhallsutvecklingen. Spridningen mellan
myndigheter dr dock stor nar det giller huruvida man har en riktning och mal fér innova-
tion; knappt halften uppger att detta finns pa plats. Fa myndigheter har sarskilda roller eller
befattningar relaterat till innovation, nagot fler anvander sig av sarskilda grupper och
halften av alla upplever att de har en kritisk massa som arbetar med innovation. Analysen
indikerar att det satt man leder och organiserar sitt innovationsarbete pa reflekterar de
skilda uppdrag myndigheter har. Resultatet fran myndigheters innovationsarbete handlar i
huvudsak om nya samverkansformer/aktorskonstellationer och forbattringar av organisa-
toriska strukturer och rutiner och framférallt om mindre stegvisa dn mer signifikanta
forbattringar. De hinder for ett mer framgangsrikt innovationsarbete som anges ar fram-
forallt relaterade till brist pa tid f6ljt av brist pa finansiella resurser och systematiska
arbetssatt for att stodja innovation.

Kartlaggningen utger sig inte for att ge en komplett bild av hur myndigheter organiserar for
och arbetar med innovation eller deras innovationsformaga. Intervjustudien saval som

enkdtundersokningen ger diremot en god bild av den brokighet och variation som finns hos
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svenska myndigheter relaterat till innovation. Analysen visar att det innovationsstéd som
behover utvecklas for myndigheter behdver anpassas bade till hur mogen myndigheten ar
nar det galler innovationsarbete och att leda det arbetet och utifran det uppdrag en
myndighet har. Det ar ocksa viktigt att forstd hur och pa vilket satt man kan/bor stodja
myndigheternas interna verksamhetsutveckling kontra det innovationsarbete som
fokuserar pa att I6sa de samhallsutmaningar de olika myndigheterna adresserar.

2. Bakgrund

Det finns ett 6kat behov av att arbeta med innovation inom all offentlig verksamhet. Det ar
ett resultat av ett allt snabbare forandringstryck med ékade krav pa bade effektivisering
och utveckling for att kunna méta morgondagens samhallsutmaningar. Att skapa forut-
sdttningar for innovativa lésningar bl a med hjalp av digitaliseringen och annan ny teknik
och genom samverkan med anstdllda, medborgare, forskare och foretag i samhallet blir ett
viktigt uppdrag inte minst fér vara myndigheter. Kunskap om hur ett systematiskt
innovationsarbete kan ledas och organiseras for efterfragas darfor i allt storre utstrackning.

For att fa en uppfattning om hur svenska myndigheter leder och organiserar fér innovation
har en kartlaggning av nuldaget genomforts. Syftet med studien ar att bidra till en 6kad
forstaelse for vilken kunskap och vilket stod myndigheter behover for att kunna 6ka sin
formaga att bedriva ett systematiskt innovationsarbete.

3. Genomforande

Kartlaggningen har genomforts i samarbete mellan Implement Consulting Group AB och
forskare vid Integrerad produktutveckling, KTH. Da kartlaggningen inte utgar fran ett
sarskilt urval av myndigheter och det saknas en vedertagen och uteslutande definition av
vad som ar en myndighet komplicerades processen nar det galler att forsta vilka myndig-
heter som skulle adresseras. Det finala urvalet av myndigheter gjordes baserat pa SCB:s
definition av forvaltningsmyndigheter vilken dven inkluderar universitet och hogskolor och
lansstyrelser utéver myndigheter med ett forvaltningsuppdrag. Eftersom innovation som
begrepp ar mangfacetterat och inte med sakerhet kan forutsattas anvandas hos alla
myndigheter inleddes kartlaggningen med en intervjustudie med sammanlagt 15
representanter for myndigheter av olika storlek och karaktar for att fa en djupare forstaelse
av nulaget och den terminologi som anvands. Darefter genomférdes en enkdatundersékning
som gick ut till 206 myndigheter. Ytterligare analyser och datainsamling planeras for.

Anvandning av en kombination av olika metoder ses som en nédvandighet for att kunna
gora en mer nyanserad analys. Skalet till det ar att organisering och ledning av innovations-
arbete i en myndighetskontext kan betraktas som ett omfattande, komplext och relativt nytt
fenomen som det inte finns sa mycket kunskap om.

Nedan foljer en mer detaljerad redovisning av hur studien har genomforts.



3.1 Intervjustudie

For att fa en djupare forstaelse for hur innovationsarbetet bedrivs i praktiken genomfordes
en intervjustudie i ett mindre antal utvalda myndighete. Vilka myndigheter det galler
framgar av Tabell 1. Intervjurespondenterna har olika befattningar vilket till stor del
reflekterar skillnaderna mellan var i en myndighet man har valt att organisera fér det man
menar omfattar innovationsarbete. Sammanlagt genomfordes 15 intervjueri 13
myndigheter.

[ utformningen av intervjuguiden har vi utgatt fran tidigare undersokningar som gjorts
relaterat till innovation i offentlig verksamhet och innovationsledningslitteratur. Fragorna
berdr vad innovation handlar om, hur man organiserar, arbetar och leder innovations-
arbete och vad man upplever ar utmarkande for myndigheten och dess resultat.

Tabell 1: Myndigheter som deltog i intervjustudien

Myndighet:

CSN

PRV

Forsvarsmakten

MSB

Jordbruksverket

Kustbevakningen

Transportstyrelsen

Trafikverket

Aklagarmyndigheten

Naturvardsverket

Tullverket

PTS

Socialstyrelsen

3.2 Enkat till myndigheter

For att ytterligare belysa hur olika myndigheter arbetar med innovation idag genomfordes
en enkdtundersokning. Fragorna i denna tog hansyn till det som framkom fran intervjustu-
dien. Ett forsta forslag pa enkaten provades pa tre personer som deltagit i intervjustudien.

Utifran deras synpunkter utformades den slutliga versionen dar storre hansyn togs till den
tid som enkaten skulle ta i ansprak fran de svaranden i forhallande till den detaljeringsniva
som 6nskades fran borjan.

Undersokningen genomfordes i form av en webbenkat som skickades till registrator for
respektive myndighet. Enkdten har ibland besvarats av individer inom hogsta ledningen
och ibland av individer med sarskilt ansvar for myndighetens innovationsarbete.

Analys av enkaten genomfordes i huvudsak av forskarna vid KTH. Den analys som redovisas
i rapporten ar framforallt deskriptiv och utgar fran de évergripande tendenser som



identifierats i enkdtunders6kningen. Analysen ar ocksa i viss man férklarande da bade
intervjustudien, de fria svar som angetts i enkadten och de e-mail som inkommit fran en del
av myndigheterna har bidragit till att skapa en forstaelse for en del av de svarsmonster som
identifierats i enkaten.

3.4 Planering av ytterligare datainsamling och analys

For att stimma av de observationer som gjort hittills och for att méjliggora for de
myndigheter som ser ett behov av att fordjupa sin forstdelse for vad innovation skulle
kunna innebdra fér dem planeras for ett antal gemensamma traffar med intresserade
myndigheter och arbetsgruppen.

En fordjupad analys bor bl a se 6ver hur olika dimensioner i enkadten hanger ihop for att
kunna gora en battre bedomning om vilka myndigheter som skulle kunna beskrivas som
mer mogna eller ha en hdgre innovationsférmaga. Vidare behover resultaten fran enkéten
delas upp utifran olika kategorier och storlekar av myndigheter for att identifiera
eventuella likheter och skillnader mellan dem.

3.5 Kartlaggningens giltighet och generaliserbarhet

Kartlaggningen utger sig inte for att ge en komplett bild av hur myndigheter organiserar for
och arbetar med innovation eller deras innovationsféormaga. Intervjustudien saval som
enkatundersokningen ger en god bild av den brokighet och variation som finns hos svenska
myndigheter relaterat till innovation. Enkaten konfirmerar mycket av det som framkom i
intervjustudien och kompletterar samtidigt bilden genom att den nar ut till fler myndig-
heter och darmed far mojlighet att fanga 6vergripande tendenser och identifiera ytterligare
variationer pa hur innovationsarbetet bedrivs i svenska myndigheter idag.

Svarsfrekvensen pa enkéten var 54 % och da har 24 myndighet som fallit under vart urval
avboijt att delta, dvs av mojliga myndigheter ar svarsfrekvensen 49 %. De som avbojt
deltagande ar antingen mycket sma myndigheter (noll heltidsanstéllda) eller har avbojt av
tidsskal. Nagon enstaka har avbojt for att man inte velat besvara enkaten under ett
pagaende forandringsarbete gallande innovation och innovationsférmaga. Vi bedémer att
bortfallet av svar har en liknande forklaring, dvs att det foretradesvis ar en tidsfraga om
man har kunnat prioritera enkaten, dvs en resursfraga vilket ibland ocksa beror pa att
myndigheten dr mycket liten.

Flera intervjurepresentanter och de fria svaren pekar pa att variationen inom de storre
myndigheterna ar stora nar det galler hur systematiskt man bedriver sitt innovationsar-
bete. Det galler inte minst myndigheter som lansstyrelser och universitet och hégskolor.

Det ar viktigt att notera att det ar ledningsrepresentanter som besvarat enkdten och att det
i viss man kan reflektera svaren.

4. Analys av kartlaggningen

I denna sektion beskrivs det samlade materialet fran intervjustudien och enkaten.
Resultaten fran kartldggningen organiseras efter de omraden som fragorna berorde.



4.1 Deltagande myndigheter

Totalt svarade 107 myndigheter. Myndigheterna har mycket olika storlek och ar ocksa olika
sorters myndigheter, med forvaltning som karnverksamhet, med forskning och utbildning
som karnverksamhet samt lansstyrelser. I Bilaga 1 finns en lista 6ver samtliga svarande
myndigheter dar deras storlek anges. Av de 107 var X svarande hogskolor eller universitet,
Y lansstyrelser och resten en stor spridning av myndigheter saval i storlek som uppdrag. De
som har svarat pa enkaten representerar ocksa en mycket stor spridning av roller inom
myndigheten, dock med en hog representation av ledning pa en hog niva eller med
stabsfunktion.

4.2 Begreppet innovation

Ur intervjustudien framgar det att anvandning av begreppet innovation inte ar nagot
sjalvklart i alla myndigheter. Inom en del av myndigheterna anvander man sig inte alls av
innovation som begrepp utan talar istdllet om forbattringsarbete, forandring, (forskning)&
utveckling eller "projekt av innovativ karaktar”, nyskapande, nytankande. Andra har en
tydligare uppfattning om vad de menar att innovation handlar om. De menar t ex att det ar
sarskilda projekt dar man gor nagot nytt eller syftar till att astadkomma storre forandrin-
gar. Andra uttrycker det som en ny idé som med framgang kommit till anvindning;
antingen genom att myndigheten bidrar till att t ex tekniska innovationer far spridning och
anvands eller att myndigheten sjalv utvecklar eller bidrar till utveckling och realisering av
idéer som ror den egna verksamheten. Ytterligare ett forhallningssatt som karaktariserar
myndigheter som har en forskning & utvecklingsavdelning ar att de ser innovation som
nagot som naturligt ingar nar det finns en verksamhet som ror teknisk utveckling.

Nar det galler vad myndigheterna beskriver att de fokuserar pa i sitt innovationsarbete
beskriver manga av myndigheterna att deras fokus ar pa forbattringar av verksamheten och
pa ny teknik for att utveckla (digitalisera) bade interna processer och externa tjanster. Vissa
myndigheter har F&U-ansvar for att framja eller utveckla ny teknik inom ett specifikt
omrade som relaterar till t ex infrastruktur, forsvar eller sarskilda grupper som personer
med funktionsnedsattning.

[ enkaten stdlldes ingen direkt fraga om definition av innovation (pa grund av ovanstdende)
utan vi fragade efter vad myndighetens innovationsarbete handlar om, se Diagram 1.



Diagram 1. Myndighetens innovationsarbete handlar om...
-

...ett internt forbattringsarbete 5,04

..vad myndigheten levererar 5,37

..att stimulera till innovation som andra aktorer
genomfor (t ex i forsknings- och
innovationsprojekt)

..att finansiera innovation som andra aktorer
genomfor (t ex i forsknings- och
innovationsprojekt)

2,89

..att tillsammans med andra paverka

samhallsutvecklingen 522

Stammer inte alls 2 3 4 5 6 Stammer
helt

\_ Medelvarde j

Vi ser att det interna forbattringsarbete, vad myndigheten levererar och att man
tillsammans med andra paverkar samhallsutvecklingen far relativt lika medelvarden. Det
tyder pa att innovation bade riktas till interna aktiviteter och externa leveranser. Tittar man
pa siffrorna bakom framkommer det att for svaren om att innovation innebér att finansiera
innovation som andra gor sa ar det en mycket stor grupp (47,5 %) som svarar "stimmer
inte alls” medan en grupp om 16,2 % svarar att det staimmer helt. Detta var vantat och
representerar troligen olika myndigheters uppdrag. Samma bild galler for stimulera till
innovation medan de andra grupperna far en jAmnare spridning av svaren med 6vervikt pa
att det stammer att innovationsarbete ar forbattringar, vad myndigheten levererar och
samverkan for samhallsutveckling.

Enkaten visar att manga respondenter upplever att det finns en god forstdelse for
innovationsarbete bade hos medarbetare och hos ledning med en tendens till att ledningen
har mycket god forstaelse, Diagram 2. Att ha en medvetenhet om varfor det ar viktigt att
bedriva ett innovationsarbete kan ses som en viktig grundldggande innovationsférmaga
eftersom det skapar forutsattningar for ett mer systematiskt forhallningssatt till innovation
i en organisation.



Diagram 2. Det finns i myndigheten en god férstdelse f6r betydelsen av innovationsarbete...
-

-

..hos ledningen

1

Stammer inte
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4
Medelvarde

5,20
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4.3 Bakomliggande drivkrafter

Nar det galler drivkraften bakom att mer medvetet och systematiskt arbeta med innovation
sa lyfter flera svaranden i intervjustudien fram betydelsen av innehallet i regleringsbrevet.
Nar regleringsbrevet har forandrats och uttrycker att myndigheten ska arbeta med
innovation har det resulterat i 6kad aktivitet och ett sarskilt organiserande av
innovationsarbetet.

[ de myndigheter dar innovation inte finns tydligt uttryckt i regleringsbrevet uppges i
intervjueran andra mer overgripande drivkrafter ligga bakom. T ex lyfts digitaliseringens
mojligheter och hot fram som ett externt skal till varfér innovation behovs; digitaliseringen
skapar forutsattningar for manga nya e-tjanster men det skapar ocksa 6kade krav pa
utveckling av sdkerhet och integritet. Andra drivkrafter som diskuteras ar kravet pa att
myndigheternas traditionella synsatt pa sin roll i samhallet utmanas och att man blir
behover bli battre pa att anta ett "utifran och in” (kund/avnamar)perspektiv.

I enkiten fragades efter bade drivkrafter for innovation och om myndighetens uppdrag
reglerar ett innovationsarbete. For det senare svarar 44 % ja pa fragan, 45 % nej och 11 %
vet ej, Diagram 3. Sammanlagt svarar 46 myndigheter ja pa fragan och det handlar bade om
storre och mindre myndigheter.

Diagram 3. Det uppdrag som myndigheten har reglerar att innovationsarbete dr en del av
myndighetens verksamhet...

100% A
80%
= 60%
3 44,0% 45,0%
o
& 40%
20% 11,0%
0% ]
Ja Nej Vet gj




For drivkrafter ombads respondenterna att valja 1-5 drivkrafter fran en lista, se Diagram 4.

Diagram 4. De frdmsta drivkrafterna f6r myndighetens innovationsarbete dr...
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Som Diagram 4 visar framgar det tydligt att de frimsta drivkrafterna for myndigheternas
innovationsarbete ar att “tillgodose nya behov hos sina avnamare” samt att "effektivisera
processer” och ocksa att “fanga upp idéer for forbattringar”. Det speglar resultaten i
Diagram 1 som visar att innovationsarbetet dr bade riktat inat den egna organisationen
(som vi tror dr den vanligaste tolkningen av "effektivisera processer”) och utat - mot
avnamare. Det dr ocksa intressant att se att hela 44.6 % anger 6ka anvandningen av ny
teknik som drivkraft - i det kan ligga en sammankoppling mellan teknik och innovation (att
innovation tolkats som ndgot som har med teknik att gora) eller att det ar ett tecken pa
myndigheters utveckling. Det ar en fraga som skulle vara intressant att félja upp och
undersoka om det sarskilt har med digitalisering att gora. Den femte storsta drivkraften ar
“andra vad vi levererar som myndighet”. I Diagram 1 framgar att samverka med andra for
en samhallsutveckling ar en viktig inneb6rd av innovationsarbete, dock visar Diagram 4 att
"skapa nya aktorskonstellationer” inte en valdigt framtradande drivkraft.

4.4 Ledarskap och kultur

[ intervjuerna framkom att cheferna i de flesta myndigheter har ett sarskilt ansvar ocksa for
innovationsarbetet. Manga pekar pa ledarskapet som kritiskt for ett framgangsrikt
innovationsarbete eftersom det praglar organisationskulturen. GDs roll for att siatta
agendan och initiera och driva innovationsarbetet framat beskrivs som viktig. Offentlig
verksamhet beskrivs av en respondent ha "en inbyggd kultur av att genomféra uppdrag och
na mal till varje pris, inte att testa olika innovationer”. Manga som arbetar inom



myndigheter havdar att det inte far bli fel och vikten av att folja regleringsbrev och sitt
uppdrag. Utbildning av anstdllda som inte har tidigare erfarenhet av att driva innovations-
projekt anges av vissa svaranden vara viktiga for att fa fler att ta pa sig innovationsuppdrag.
[ de myndigheter som organiserat ett medarbetardrivet forbattringsarbete dvs dar
innovation och forbattring ar allas ansvar ar aven ledningen involverad i regelbundna
forbattringsmoten eftersom man ser vikten av att alla oavsett roll och funktion i organisa-
tionen deltar aktivt. Nagra férebilder omnamns som t ex Sundsvalls kommun,
Migrationsverket och Skatteverket.

[ enkaten stdlldes en rad fragor som relaterar till ledning av innovation och speciellt till
olika mekanismer for ledning och om de anvénts for innovationsarbetet. En forsta generell
fraga stalldes som visar att en majoritet av de svarande inte anser att myndigheten har en
tydlig riktning for sitt innovationsarbete (se Diagram 5). Dock ar inte skillnaden mycket
stor da det i 42,4 % av myndigheterna anses finnas en tydlig riktning. Att det finns en tydlig
riktning dr ett viktigt steg i utvecklingen av ett systematiskt innovationsarbete och en
etablerad innovationsférmaga.

Diagram 5. Myndigheten har en tydlig riktning fér sitt innovationsarbete.

100%
90%
80%
70%
50% 42,4%

40%
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Siffrorna for om myndigheten har uttalade mal for sitt innovationsarbete (Diagram 6) ar
valdigt lika de for om myndighetens innovationsarbete har en tydlig riktning. Det ar mojligt
att dessa fragor har uppfattats som samma/lika dar var avsikt har varit att med mal
efterfraga om det finns en mer specifik riktning for innovation i jamforelse mot en mer
overgripande eller generell sddan. Det kan ocksa vara sa att myndigheter med uttalade mal
ocksa har en tydlig riktning och att resultaten darfor starker varandra. [ arbetet med att
etablera en innovationsformaga ar att sitta tydliga mal for innovation ett viktigt steg och
resultatet visar att nastan halften av de svarande har uppnatt en viss mognad i detta
avseende.



Diagram 6. Myndigheten har uttalade mdl fér sitt innovationsarbete.
100%
90%
80%
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60% 54,0%
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En annan komponent i mognad nar det galler innovationsférmaga och/eller att utveckla
innovationsférmaga handlar om att tillsdtta sarskilda resurser for innovation. Fragan om
detta stdlldes i forhallande till de olika innovationsomraden som ocksa beskrivits tidigare i
rapporten. Medelviarden hamnar under eller runt ett neutralt svar, se Diagram 7 och ar
forhallandevisa lika for de olika sorternas innovationsarbete dven om det syns att det finns
en Overvikt at att avsatta sarskilda resurser till ett mer utatriktat an inatriktat/process-
forbattrande innovationsarbete. Att stimulera och/eller finansiera andras innovations-
arbete ar dock tydligt ndgot som endast galler vissa myndigheter, vilket sarskilt syns i
bakomliggande data.

Diagram 7. Myndigheten har sdrskilda resurser avsatta for...
-

...innovationsarbete som handlar om interna
forbattringar

...innovationsarbete som handlar om vad
myndigheten levererar

...att stimulera och/eller finansiera
innovationsarbete som andra aktorer utfor

...att samverka kring samhallsutveckling

=

2 3 4 5 6 7
Stimmer inte alls Medelvarde Stimmer helt
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For de tva forsta grupperna ser man i data bakom graferna att svaren ar mycket jamnt
spridda langs skalan 1-7, se Tabell 2. Olika myndigheter har uppenbarligen olika syn pa
huruvida de tillsatter resurser for innovation for interna forbattringar och vad myndig-
heten levererar. For de tva foljande grupperna, innovationsarbete for att stimulera och
finansiera innovation samt for samverkan skiljer sig dock svaren mer vilket antyder de
olika myndigheternas uppdrag.

Tabell 2. Data for grupperna inom frdgan om det finns sdrskilda resurser avsatta for
innovationsarbete.

Svarsskala ..innovations- ..innovations- ..innovations- ..innovations-
arbete som arbete som arbete som arbete som
handlar om handlar handlar handlar om
interna om vad om att stimulera/ samverkan
forbattringar myndigheten finansiera kring

levererar, andras sambhills-
Innovation, utveckling

1. Stimmer 15,8% 13,1% 38,4% 16,8%

inte alls

2 13,9% 10,1% 9,1% 6,9%

3 16,8% 10,1% 9,1% 8,9%

4 17,8% 19,2% 7,1% 11,9%

5 14,9% 15,2% 7,1% 13,9%

6 8,9% 15,2% 9,1% 16,8%

7. Stammer 10,9% 16,2% 17,2% 22,8%

helt

Vet ej 1,0% 1,0% 3,0% 2,0%

N 101 99 99 101

Vidare undersoktes i enkaten huruvida sarskilda roller eller grupper tillsatts for att arbeta
med innovation. Diagram 8 visar att endast 20,2 % av de svarande myndigheterna har
infort en sarskild roll eller befattning for att arbeta med innovation medan 36,1 % har en
sarskild grupp eller enhet for samma dndamal. En forklaring till skillnaden mellan dessa
kan vara att det finns grupper eller enheter inom myndigheten sdsom verksamhets-
utveckling, R&D eller stabsfunktioner som har innovationsarbete som en av flera uppgifter
medan ingen sarskild befattning for detta har definierats.

[ Diagram 8 visas ocksa respondenternas svar pa om det uppfattar att det finns en kritisk
massa som arbetar med innovation samt om det finns en tydlig ledning av innovations-
arbete. Fragorna kopplar till mognadsgraden i ett innovationsarbete och hur systematiskt
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man arbetar med innovation och med att 6ka innovationsférmagan. Resultaten i dessa
fragor som besvarades med ja, nej eller vet ej visar att 50,5 av de svarande myndighetera
menar att de har en kritisk massa av medarbetare som regelbundet arbetar med innova-
tion. 43,9 % menar att de ar underkritiska medan 6,1 % inte vet. Vad giller en tydlig
ledning av innovation anser endast 41 % av de svarande att de har detta och 54,2 % att de
inte har en tydlig ledning. Resultaten indikerar att dven om det finns en god medvetenhet
om betydelsen av ett innovationsarbete i myndigheterna sa ar det langt ifran sjalvklart att
det finns en sarskild organisering av det eller att ledningen av det arbetet ar tydlig.

Diagram 8. Roller, grupper med kritisk massa och ledning av innovationsarbete.

I myndigheten finns det:
...en sarskild roll/befattning for att arbeta
med innovation

Ja - 2218%

Nej 76,2%

Vet ej 1,0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Procent

...en kritisk massa av medarbetare som
som regelbundet arbetar med innovation

8 - 47,5%

Nej 47,5%
Vet ej I5,1%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Procent

4.5 Organisering och arbetssatt

...en sarskild grupp eller enhet for att
arbeta med innovation

8 - 35’0%

Nej 63,0%

Vet ej IZ,O%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Procent
....en tydlig ledning av innovationsarbete

8 - 41’0%

Nej 54,0%
Vet ej I5,0%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Procent

Nagot som alltsa star ut i enkdtundersokningen ar hur fa myndigheter det ar som
organiserar sitt innovationsarbete genom att ha sarskilda roller/befattningar for detta eller
en sarskild grupp eller enhet. [ intervjuerna framkom det att de myndigheter vars
regleringsbrev tydligt lyfter fram behovet av innovation tenderar att organisera sitt
innovationsarbete i projektform. [ de myndigheter som under en langre tid har drivit sitt
innovationsarbete i projekt syns, precis som i de myndigheter som har egen forskning och
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utveckling, ett fokus pa organisera portfoljen av projekt, dvs att utveckla hur man véljer och
hanterar olika typer av projekt. I en sddan organisering finns ofta en indelning i
fokusomraden, en styrgrupp, programledarroller och en strukturerad projektmodell. Det
arbetssattet stills mot en "gerilla-modell” dar alla som har en idé och lyckas skaffa sig en
budget driver forandringar utan att det finns en medvetenhet om andra initiativ. Andra satt
att organisera innovationsarbetet pa som lyftes fram vara att skapa forbattringsteam som
arbetar for att starka olika omrdden inom myndigheten. De anstdllda "férvantas bade vara
delaktiga i det vanliga arbetet samtidigt som de lagger tid pa olika projekt”.

Ytterligare ett satt att organisera sig pa som en av myndigheterna (PTS) anvander sig av ar
att anordna innovationstavlingar. Tavlingarna stddjs av ett innovationskontor och
sarskilda processledare. Likasa pagar i en myndighet ett arbete med att utveckla ett sarskilt
team och en innovationstankesmedja for att facilitera projekt och kommunicera mellan
projekt och enheter. Intervjuerna och fritextsvaren visar att myndigheter som inte har ett
sarskilt fokus pa innovation inte heller har ett organiserat innovationsarbetet utan att det
utfors av enstaka individer eller i enstaka projekt. Diagram 9 visar att myndigheterna har
en tendens att avsatta sarskilda resurser for innovationsarbete som riktar sig utat; antingen
for fokuserat pa vad man levererar eller for att samverka snarare an att avsatta resurser
mot att utveckla egna processer och arbetssatt.

Det som blir intressant att analysera djupare ar huruvida de myndigheter som uppges ha en
riktning och mal for sitt innovationsarbete ocksa har en tydlig ledning av detta.

Diagram 9: Myndigheten har sdrskilda resurser avsatta for...
%

~
...innovationsarbete som handlar om interna
NS 3,73
forbattringar
...innovationsarbete som handlar om vad 424
myndigheten levererar ’
..att stimulera och/eller finansiera 332
innovationsarbete som andra aktorer utfor !
...att samverka kring samhallsutveckling 4,43
1 2 3 4 5 6 7
Medelvarde
N\ J
Stammer inte alls Stammer helt
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Diagram 10: Vi har sdrskilda arbetssdtt eller metoder ...
4 N

...for att stimulera kreativitet 3,55

...for att forstd behov hos

avnamare/kunder/medborgare 442

...for att forsta trender och/eller ny teknik 4,40

...for att fanga idéer 4,15

...for att vdlja vilka idéer/projekt vi lagger resurser
pa

4,57

...for att utveckla och testa idéer 4,01

..for att synliggora vara tjanster eller det vi

4,40
levererar
...for att samarbeta med 429
avnamare/kunder/medborgare i vart... ’
Stammer inte alls 2 3 4 5 Stammer helt
Medelvarde )
\§

Resultat fran enkdten sammanstallt i Diagram 10 att det finns en hel del innovationsstod-
jande metoder och arbetssatt pa plats i myndigheterna. I linje med resultaten fran interv-
jusstudien sa visar enkéten att manga av dessa metoder/arbetssatt ror projekthantering. De
arbetssatt som framforallt lyftes fram under intervjuerna var projektledningsmodeller och
verktyg som t ex EPS, XL-PM, project companion och processbeskrivningar. Flera myndig-
heter pekar pa vikten av att arbeta i aktorsnatverk. Natverken beskriver framforallt
samverkan med andra myndigheter och i enstaka fall ocksa med foretag eller bransch-
organisationer. Enkéten visar att det finns relativt manga arbetssatt som stodjer sam-
verkan. Vidare indikerar enkaten att arbetssatt for att synliggora tjanster eller det som
levereras ar ocksa relativt utvecklade.

Arbetssatt och metoder for kreativitet och idéhanteringen dvs hur man fangar och utveck-
lar och testar idéer ar nagot mindre utvecklade i jamforelse med metoder och arbetssatt for
att identifiera kundbehov och trender. Detta indikerar att manga myndigheter r mer vana
vid att systematiskt analysera dn att utifran sin analys identifiera och/eller utveckla nya
l6sningar. Detta ar intressant eftersom det sKkiljer sig at i jamforelse med hur det manga
ganger kan se ut i privata organisationer. [ foretag finns en tendens att ha fler arbetssatt och
metoder pa plats for att identifiera I6sningar och utveckla idéer an vad man har for att
identifiera behoven hos sina anvandare.
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4.6 Resultat fran innovationsarbetet

Nar det géller vad det innovationsarbete man har genomfort har lett till har manga
myndigheter i intervjuerna svart att exemplifiera med konkreta resultat. Framst p g a att de
inte har hallit pa sa lange med ett mer medvetet eller systematiskt innovationsarbete. De
myndigheter som har innovation som en del av sitt regleringsbrev fick det forst fér 1-4 ar
sedan. En del lyfter fram att man har utvecklat metoder, skapat en medvetenhet om
fragorna och att man bade upplever en 6kad efterfragan av innovationsprojekt och nya
samarbeten och att man sjalv initierat fler projekt och samarbeten. I den myndighet som
anvander sig av innovationstavlingar (PTS) anges daremot flera exempel pa innovativa
l6sningar och man har dven tagit fram en kategorisering av hur langt olika produkt- och
tjdnsteidéer kommit nar det galler realisering och vardeskapande.

[ enkaten efterfragas vad innovationsarbete har resulterat i uppdelat pa fem kategorier och
ocksa hur resultaten forhaller sig till mindre stegvisa forbattringar (inkrementell
innovation) och signifikanta forbattringar (radikal innovation). Diagram 11 redogor for
medelvarden for de fem resultatkategorierna. Medelvardena ar lika och ocksa hoga -
innovationsarbete tycks leda till olika sorters resultat, bade inatriktade i termer av
organisatoriska rutiner och arbetssatt och utatriktat i termer av nya tjanster. Tabellen visar
ocksa att nya former for samverkan och nya aktérskonstellationer ar det resultat som far
hogst medelvarde. Tittar man pa sifforna bakom sa framgar det att organisatoriska
strukturer och nya samverkansformer har lika manga procent pa svarsalternativet
"stammer helt”. For resultatkategorin “nya perspektiv....” visar svaren en mer splittrad bild,
vilket antyder att det ar ett resultat som ar mer relevant for vissa myndigheter an for andra,
medan de andra grupperna ar mer generellt giltiga for alla typer av myndigheter.

Diagram 11. Myndighetens innovationsarbete resulterar i nya...
4 N

..tjdnster som myndigheten levererar 4,32

...organisatoriska strukturer, arbetssatt

eller rutiner 4,99

...perspektiv och utmanande av 465
vedertagna sanningar i
...policys (nya satt att tinka eller agera
pd) 4,58

...former for samverkan/nya 508
aktorskonstellationer ’
1 2 3 4 5 6 7
Stammer inte alls Medelvarde Stammer helt
. J
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Fran innovation i teknikfoéretag/privat naringsliv tillika fran innovationsledningsteorin vet
vi att arbetssatt for att astadkomma mindre stegvisa forandringar och for att dastadkomma
signifikanta forbattringar skiljer sig at. Fran denna praktik vet vi ocksa att dstadkomma en
balans mellan de tva sorternas innovationsresultat ar vasentligt och att mycket av
utmaningarna med att sdkerstalla en 6kad innovationsférmaga i organisationerna ar
kopplat till utmaningen att astadkomma en rimlig balans. Vad som ar en god balans ar inte
sjalvklart men hur man upplever denna balans ar intressant for att forsta foreliggande
utmaningar i att 6ka innovationsférmagan, se Diagram 12.

Diagram 12. Resultatet av innovationsarbetet dr féretrddesvis...
/ N\

...mindre stegvisa forbattringar 5,23

...signifikanta forbattringar 4,12

1 2 3 4 5 6 7
Medelvarde
N\ J

Stammer inte alls Stammer helt

Diagram 12 visar att det ar en 6vervikt pa att det foretradesvis ar mindre stegvisa
forbattringar som ar resultatet av myndigheternas innovationsarbete dven om resultatet
signifikanta forbattringar ocksa far ett hogt medelvarde. Med privat naringsliv som en
referenspunkt bedémer vi att resultatet att mindre stegvisa forbattringar och signifikanta
forbattringar ligger sd nara varandra ar forvanande. Vvi gor ocksa den bedomningen i
forhallande till att det for flera av de intervjuade myndigheterna ar relativt svart att
exemplifiera med faktiska resultat av innovationsarbete, vilket ar en bild som ar mer typisk
for ett inkrementellt innovationsarbete. Hir maste dock tilldggas att tolkningen av vad man
lagger in i stegvisa och signifikanta kan vara mycket varierande (vilket alltid ar en risk med
enkater).

Av Diagram 13 framgar att manga myndigheter anser att de har en god balans mellan
stegvisa och signifikanta forbattringar som innovationsresultat. 27, 7 % forhaller sig
neutrala till en god balans och det ar 43,6 % som tillsammans svarar 5-7 dar 7 ar "stdmmer
helt. Det ar dock 13,9 % som svarar "vet ej” angdende balans. Det ar inte 6verraskande hogt
da det for inte minst storre myndigheter torde vara svart att fa en uppfattning om hur
mycket resurser som laggs pa respektive typ av forbattring.
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Diagram 13. Vi har en god balans ndr det gdller att genomféra stegvisa minde férbdttringar

och signifikanta férbdttringar.
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Enligt Diagram 14, dar svaren pa fragan om myndighetens innovationsarbete leder till ett

forvantat resultat redovisas, framgar att myndigheterna i stor utstrackning anser att det gor

det. 57,6 % svarar 5-7.

Myndigheterna kan utifran sina svar i enkaten nar det galler uppfattningen av sina resultat

fran innovationsarbetet tolkas som relativt noéjda. Det kan i viss man upplevas som nagot

motsagelsefullt eftersom man svarat att bade sarskilda insatser och drivkrafter ar
fokuserade pa att skapa ett mer utatriktat resultat dvs vad man levererar och nya

samverkansformer men resultatet tycks handla mer om mindre férbattringar av interna

arbetssatt och processer.

Diagram 14. Myndighetens innovationsarbete leder till det resultat som férvdntas.
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4.7 Hinder och behov

Diagram 15 visar att mdnga upplever att det saknas tid for innovation. Nagon uttryckte i
fritexten sambandet som att det "ar till stor del en fraga om (brist pa) prioritering som i sin
tur leder till brist pa tid”. Andra beskriver det som att det operativa alltid vinner 6ver det
langsiktiga vilket leder till att I6sningarna som utvecklas manga ganger fokuserar pa att
l6sa problemen har och nu och inte bli hallbara 6ver tid. Detta ar ett hinder som brukar
hamna hogt aven i privata organisationer.

Diagram 15. Det som hindrar oss frdn att bli framgdngsrika i vdrt innovationsarbete dr:

4 N\
...brist pa anvindning av systematiska arbetssitt... 3,54
...brist pa finansiella resurser 4,03
...brist pa tid 4,77
..brist pa individer med ritt kompetens och...
...brist pa stod fran ledning
...brist pa incitament for medarbetare 3,37
...osdkerhet om anvandare skulle anvinda en ny...
..regulatoriska krav 2,99
..riskobenagenhet i myndigheten 3,32
...en kultur som inte uppmuntrar... 3,08
1 2 3 4 5 6 7
Stimmer inte alls Medelvarde Stimmer helt
S J

Brist pa finansiella resurser upplevs ocksa av manga som ett betydande hinder. Nagra av de
svaranden i intervjuer och fritext lyfter fram behov av 6kat finansiellt stod (nationellt och pa
EU-nivad) nar det géller forskning och utveckling inom sitt omrade. Detta ar myndigheter
som ar tydligt konkurrensutsatta. En del nationellt genom att t ex universitet och hogskolor
och industriforskningsinstitut konkurrerar om samma statliga och europeiska F&U-medel.
Andra internationellt inom omraden dar det finns drivkrafter att samordna och centralisera
myndighetens verksamhet pa EU-niva.

Det tredje storsta hindret upplevs vara bristen pa anvandning av systematiska arbetssatt
och processer. Nagra kommenterar detta i fritexten och menar att det ar svart att frigora tid
for att arbeta systematiskt med innovationsfragor i en I6pande verksamhet eftersom
implementering av nya rutiner och processer tar tid dvs de kopplar det till bristen pa tid.
Andra menar att innovationsarbete ar nytt i myndigheten och de har darfor inte kommit s
langt i sin utveckling av mer strukturerade arbetsséatt och processer.
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Ndgra av de hinder som ocksa anses betydande relaterar till kulturen i myndigheten som t
ex brist pa incitament for anstallda, riskobendgenhet i myndigheten och kultur som upp-
muntrar experimenterande och ifrdgasattande. Fler svaranden lyfter i fritexten fram att
myndigheter traditionellt inte har en kultur som uppmuntrar och stodjer kreativitet, nya
idéer och innovation eftersom manga omraden ar tydligt styrda av lagar och forordningar.
Vissa uttrycker darfor ett behov som handlar om att forbattra kompetensen hos chefer
relaterat till innovation och ledarskap/foretagskultur. Enkaten visar att det inte ar bristen
pa stod fran ledningen som hindrar vilket ocksa indikerar att det handlar mer om
kunskapsbygge och utbildning.

Ndgot som dr intressant att notera ar att det hinder som upplevs som minst dr osdkerheten
kring huruvida en tjanst som utvecklas kommer anvéandas eller inte. Det star i kontrast mot
hur det kan se ut i foretag dar konkurrensen ar hard och det ar langt ifran sjalvklart att en
ny produkt eller tjdnst accepteras av anvandaren. Fér myndigheter finns det kanske sallan
ett krav pa att visa att en ny tjanst upplevs ha férbattrat for anvandaren eftersom en
myndighet manga ganger har monopol pa en viss typ av tjdnst.

5. Avslutande reflektioner och rekommendationer

Nar myndigheterna i intervjuerna och fritexten i enkaten beskriver vad de ser att de har for
behov framat sa anger manga bade behov som ar relaterade till att forstd, framja och nyttja

ny teknik och behov som rér 6kad medvetenhet kring vad innovation kan vara och hur man
kan arbeta mer strukturerat for att mojliggéra realiseringen av nya idéer och vissa fall, hur

man kan visa pa vilken inverkan de har.

Det ar dock tydligt fran bade enkdten och intervjustudien att variationen mellan
myndigheter ar stor nar det galler i vilken grad man har utvecklat ett medvetet eller riktat
innovationsarbete. I fritexten lyfter ocksa en del svarande fram att variation inom
myndigheter ocksa ar stor. Nagra jobbar systematiskt med val beprovade angreppssatt nar
det giller innovationsarbete (fran idéer, handling och nya tjanster etc.) tillsammans med
kunder/anvandare och medarbetare. Valdigt manga jobbar inte systematiskt alls. Det
resulterar i att det stod som efterlyses spanner fran att man énskar medvetandegora
behovet av innovation och fornyelse i verksamheten till en 6nskan om att inféra mer
strukturerade processer for att finga idéer internt och externt och na hela vagen till
implementering.

Detta indikerar att det innovationsstod som behover utvecklas for myndigheter behover
mognadsanpassas. Det ar ocksa viktigt att forsta hur och pa vilket satt man kan/bor stodja
myndigheternas interna verksamhetsutveckling versus det innovationsarbete som
fokuserar pa att I6sa de samhallsutmaningar de olika myndigheterna adresserar. Vidare ar
det viktigt att utveckla stod for att myndigheterna ska kunna hantera bade mindre och
signifikanta forbattringar nagot som innovationsforskningen visar ar speciellt utmanande.
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Det finns en hel del insiktfulla reflektioner beskrivna i fritexten i enkdten som t ex att en
omorganisation ar att betrakta som ett innovationsarbete, som under en period slukar alla
andra initiativ. Omorganisation som innebar distribuerat ansvar fér innovation och
utveckling lyfts ocksa fram som problematiskt da det, atminstone initialt, leder till mindre
driv och samsyn. Beroende pa var man befinner sig i en omorganisation paverkas de svar
som ges i enkdten. Andra reflektioner pekar pa svarigheterna med att svara pa enkaten for
en hel myndighet nar den ar stor och omfattar vitt skilda verksamheter. Det upplevs inte
heller alltid relevant att svara pa fradgor som ror innovation nar man talar om utveckling. I
den fristdende texten kommenterar ndgra myndighetsrepresentanter om det som utmarker
dem. Det framgar t ex att lansstyrelser inte har ndgot uppdrag inom innovation, men
arbetar med samhallsutveckling och samarbetar och samverkar med en rad organisationer,
myndigheter och foretag. Det regionala tillvixtansvaret ar landstingets och lansstyrelsen
har handlaggning av landsbygdsprogrammet. Det ar olika arbetssatt och fokus inom
respektive organisation och Lansstyrelsens beskrivs som tydligt begransat. Det ar darfor
viktigt att forstaelsen for vad som skiljer de olika myndigheternas uppdrag och
befogenheter nar det galler innovation tas hansyn till innan man beslutar kring vilka
atgarder som ar lampliga.

Sammantaget visar analysen pa vikten av en fordjupad analys innan ndgra definitiva
slutsatser kan dras. Kartlaggningen visar att det ar viktigt att forsta vad som skiljer de olika
myndigheternas uppdrag och befogenheter at nar det giller innovation innan man beslutar
kring vilka atgarder som ar lampliga. Det ar darfor viktigt att vara forsiktig nar det galler
generaliserbarheten av hur innovationsarbete bedrivs i svenska myndigheter. Den
fordjupade analysen bor bl a se hur olika dimensioner i enkdten hanger ihop for att kunna
gora en battre beddmning om vilka myndigheter som skulle kunna beskrivas som mer
mogna eller ha en hogre innovationsformaga. Vidare behover resultaten fran enkaten delas
upp utifran olika kategorier och storlekar av myndigheter for att identifiera eventuella
likheter och skillnader mellan dem.
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Bilaga 1. Svarande myndigheter

1: Hur manga medarbetare har

1: Vilken myndighet arbetar du pa? myndigheten?
Arbetsformedlingen 14000
Bokféringsnamnden 8
Bolagsverket 530
Boverket 230
CSN 900
eHalsomyndigheten 170
EKN 150
Ekobrottsmyndigheten 560
Energimarknadsinspektionen 100
Folkhalsomyndigheten 500
Forskningsradet Formas 50
Forte - Forskningsradet for halsa, arbetsliv och vélfard 27
Fortifikationsverket 620
Forsvarets materielverk 3500
Forsakringkassan 13500
Havs- och vattenmyndigheten 270
Inspektionen for vard och omsorg 700
Institutet for arbetsmarknads- och utbildningspolitisk utvardering, IFAU 40
Institutet for rymdfysik 100
Jordbruksverket 1200
Kammarkollegiet, Statens inkdpscentral 250
Kommerskollegium 95
Konsumentverket 175
Kriminalvarden 11000
Kronofogdemyndigheten 2300
Kustbevakningen 780
Lantméteriet 2000
Livrustkammaren och Skoklosters slott med Stiftelsen Hallwylska

museet 60
Lotteriinspektionen 47
Lakemedelsverket 770
Migrationsverket 8000
MSB 900
Myndigheten f6r kulturanalys 12
Myndigheten fér press, radio och tv 30
Myndigheten fér ungdoms- och civilsamhallesfragor 70
Myndigheten for Yrkeshdgskolan 100
Naturhistoriska riksmuseet 250
Naturvardsverket 500
Patent- och registreringsverket 350
Patent- och Registreringsverket 350
Pensionsmyndigheten 1100
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Polarforskningssekretariatet
Post- och telestyrelsen

Regionala etikprovningsnamnden i Lund

Riksutstaliningar
Rymdstyrelsen
Rattsmedicinalverket
Sameskolstyrelsen
Sametinget

SBU

Skatteverket
Skogsstyrelsen

SMHI

Socialstyrelsen
Specialpedagogiska skolmyndigheten
Staten servicecenter
Staten skolinspketion
Statens fastighetsverk
Statens Energimyndighet
Statens konstrad

Statens kulturrad
Statens Maritima Museer
Statens medierad
Statens museer for varldskultur
Statistiska centralbyran
Statistiska centralbyran
Statskontoret

Styrelsen for internationellt utvecklingssamarbete, Sida

Swedac
Svenska institutet
Sveriges Geologiska Undersokning

Sékerhets- och integritetsskyddsndmnden
Tillvaxtanalys (Myndigheten for tillvaxtpolitiska utvarderingar och

analyser)

Tillvaxtverket

Trafikanalys

Trafikverket

Trafikverket

Universitets- och hogskoleradet
Universitetskanslerambetet
Upphandlingsmyndigheten
Vinnova

Véag- och transportforskningsinstitutet, VTI

Aklagarmyndigheten
Lansstyrelsen Dalarna
Lansstyrelsen Gotlands lan
Lansstyrelsen Géavleborg
Lansstyrelsen Jamtlands lan
Lansstyrelsen Norrbotten
Lansstyrelsen Skane

32
310

30
20
480
100
50
73
10500
800
600
600
1100
400
470
400
400
20
75
185
20
120
1500
1400
75
700
125
130
240
15

60
200
35
6800
6500
250
90
55
200
205
10
250
120
200
220
250
500

22



Lansstyrelsen S6dermanlands lan
Lénsstyrelsen Uppsala lan
Lénsstyrelsen Vasterorrland
Lansstyrelsen Vastmanlands lan
Lénsstyrelsen Véstra Gotaland
Lansstyrelsen Ostergotlands lan
Forsvarshogskolan

Goteborgs Universitet
Hogskolan i Boras

Hogskolan | Gavle

Hogskolan Kristianstad
Hogskolan Vast

Karlstads universitet

Karolinska Institutet

Konstfack

Kungl. Musikhdgskolan i Stockholm
Linnéuniversitetet
Mittuniversitetet

Mélardalens hogskola
Stockholms universitet
Sddertérns hogskola

Uppsala universitet

Orebro universitet

150
180
220
150
820
200
375
6000
600
700
500
580
1200
4500
210
160
2000
1000
900
4600
850
7000
25
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Sammanfattning

Vinnova har av regeringen fatt i uppdrag att genomfora insatser som kan bidra till
ett innovationsledarlyft i offentlig verksamhet (se N2014/2618/FIN). Genom att
Oka kunskapen om forutsattningar for innovation hos beslutsfattare och chefer ska
formagan att efterfraga innovationer och bedriva innovationsarbete starkas.
Regeringsuppdraget har pagatt mellan 2014-2016 med slutrapportering i
december 2016.

Inom ramen for uppdraget har Vinnova i nara samarbete med Sveriges Kommuner
och Landsting genomfort ett flertal aktiviteter for kunskapsspridning, men ocksa
ett antal utvecklingsinsatser som syftat till att 6ka kunskapen om och férmagan att
systematiskt leda och organisera (for) innovation och fornyelse i offentlig
verksamhet. Ett annat viktigt inslag har varit att undersdka vad chefer i offentlig
verksamhet ser som forutsattningar for innovation och innovationsformaga.

Genomforda aktiviteter for kunskapsspridning har haft betydelse for att starka
innovationsledningsformagan, kanske sarskilt pa individniva, men ocksa for
utbyte av erfarenhet inom och mellan verksamheter. De utvecklingsprojekt
Vinnova finansierat genom tre pilotutlysningar har visat pa nya satt att arbeta med
innovation och innovationsledning i offentlig verksamhet. Viktiga forandrings-
processer har initierats i medverkande organisationer och utifran det resultatet kan
projekten betraktas som "katalysatorer” for en pagaende verksamhetsforandring
och pa sikt 6kad formaga till innovationsledning.

En viktig fraga ar vad som Gver tid kan forvantas bidra till hallbara effekter i de
organisationer som genomfor insatser for att utveckla formagan till innovation.
Vad kan betraktas som kritiskt? VVad kravs for att fa igang en kedjereaktion som
bidrar till att formagan att leda och organisera for innovation sprids till fler ledare
och medarbetare i offentlig verksamhet och dessutom vidmakthallas 6ver tid?

Utmaningarna ar har flera. Det handlar om att fanga flera nivaer, inklusive den
politiska, det handlar om att starka bestallarkompetensen och organisationens
mottaglighet, det handlar om behovet av kompetensutveckling och konkret
kunskapsstod for att driva forandring och utveckling, inklusive ékad kompetens
vad galler upphandlingsregler och avtalsrelationer. Det handlar &ven om hur vi
utformar insatser for att pa basta satt utveckla och sprida relevant kunskap om
innovationsledning genom samverkan mellan behovségare i offentlig sektor,
forskare och olika typer av intermedidrer (sasom tjansteutvecklare och
forskningsbaserade management konsulter).

Pa alla nivaer, i alla funktioner handlar det &ven om mod och lust — modet att vaga
experimentera och lusten till férandring.
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1. Inledning

1.1 Uppdraget

Sverige behover en offentlig sektor som bidrar till en ekonomiskt, social och
miljomaéssigt god samhallsutveckling samt ett konkurrenskraftigt néringsliv.
Formaga att initiera och driva initiativ for fornyelse och innovation ar en viktig
forutsattning for att uppna detta. Férandring tar tid, men genom att systematiskt
utveckla férmagan att leda och organisera for innovation kan offentlig verksamhet
stérka sin roll som utvecklare, bestéllare och medskapare av systeminnovationer.

Vinnova har av regeringen fatt i uppdrag att genomfora insatser som kan bidra till
ett innovationsledarlyft i offentlig verksamhet (se N2014/2618/FIN). Genom att
Oka kunskapen om forutsattningar for innovation hos beslutsfattare och chefer ska
formagan att efterfraga innovationer och bedriva innovationsarbete starkas i
offentlig verksamhet.

Regeringsuppdraget har pagatt mellan 2014-2016 med slutrapportering i
december 2016.

1.2 Utformning av insatser

Uppdraget betonar ett kunskapslyft, vilket gor att satsningar pa kunskapsspridning
och utbildning har prioriterats hogt. Dessutom fanns en ambition att préva nya
arbetssétt och insatsformer for att utveckla och sprida kunskap om innovations-
ledning i offentlig verksamhet. De insatser som genomforts kan sorteras i tre

grupper:

e Kunskapsspridning, for att kommunicera och sprida existerande kunskap
om innovation och innovationsledning till uppdragets malgrupper.

e Pilotutlysningar och utvecklingsprojekt, for att utveckla och sprida
metoder och verktyg for innovationsledning och samtidigt prova nya
format och angreppssatt for Vinnovas arbete och insatser.

e Undersokningar och larande uppfoljning, for att kartldgga chefers i
offentlig verksamhet syn pa innovationsledning samt for att fanga upp
lardomar fran genomforda pilotutlysningar och utvecklingsprojekt.

Totalt har 17 MSEK av Vinnovas anslag for 2015 och 2016 beviljats och fordelats
till projekt och aktiviteter inom ramen for regeringsuppdraget. Darutéver har
Vinnova under samma period beviljat finansiering for insatser med relevans for
innovationsledning i offentlig verksamhet motsvarande 50 MSEK (b la for
idéslussar, patientslussar och verklighetslabb).

1.3 Samverkan och dialog

Insatser inom ramen for uppdraget har planerats och genomforts i ndra samarbete
med bland annat Sveriges Kommuner och Landsting (SKL). Arbetet har
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integrerats med och kompletterar de satsningar Vinnova redan bedriver inom det
strategiska omradet Innovationskraft i offentlig verksamhet och den Gverens-
kommelse om starkt innovationsformaga i offentlig verksamhet som slutits mellan
Vinnova och SKL.

Med utgangspunkt i Vinnovas samarbetsavtal med Upphandlingsmyndigheten har
ett arbete for att identifiera behov av kunskapsunderlag och stddjande insatser
avseende innovationsupphandling initierats. Syftet &r att undanrdja hinder foér
innovation som ror bristande kunskap om ramar och regelverk kopplat till
upphandling.

Information har utbytts mellan Vinnova och Socialstyrelsen avseende uppdraget.
Informationsutbyte har ocksa skett mellan Vinnova och Arbetsgivarverket
avseende insatser riktade mot statliga myndigheter.

1.4 Malgrupp

Inom offentlig sektor ryms verksamheter med vitt skilda logiker, mal, huvudméan
och forutsattningar. Stora skillnader finns mellan kommuner, landsting och statlig
verksamhet, men aven inom dessa grupper. | uppdraget utpekas malgruppen hogre
tjansteman inom samtliga delsektorer och beslutsfattare pa politisk niva inom
kommuner, landsting och regioner.

For att fa genomslag i de satsningar som initierades har respektive malgrupps och
organisations mognad, vilja och beredskap varit avgérande for urvalet. Forst och
framst for att kunna svara upp mot uppdragets tidplan, vilket forutsatte kort
startstracka bade for att initiera insatser och for att engagera deltagande parter.

SKL har varit en viktig part i arbetet pa flera satt och inte minst som kanal till
malgruppen. Det nara samarbetet med SKL har ocksa inneburit att flertalet
insatser varit riktade mot beslutsfattare inom kommuner, landsting och regioner.

2. Genomforda aktiviteter 2014-2016

Detta avsnitt presenterar i sammandrag vilka aktiviteter som genomforts inom
respektive gruppering. Langre fram i texten listas alla aktiviteter med uppgift om
antal deltagare och/eller bedémd rackvidd (se Tabell 1, s. 6). Fér mer detaljerad
beskrivning av de olika aktiviteterna, se bilaga 1.

2.1 Kunskapsspridning

De aktiviteter for kunskapsspridning som genomforts har tjanat flera syften. Det
har handlat om att 6ka kunskapen om vad innovationer och innovationsarbete kan
innebara i offentlig verksamhet och hur ledare pa olika nivaer, inte minst politiker
och chefstjansteman, kan skapa forutsattningar for innovation. Det har ocksa
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handlat om att skapa utrymme for att lyssna till och reflektera Gver goda exempel
och dela erfarenheter om hur innovationsarbete kan ga till i praktiken.

| samarbete med SKL har ett flertal métesplatser skapats och en konferensserie
har turnerat runt i landet under namnet ”Innovationsstafetten”. Det har dven
genomforts aktiviteter for att anpassa och forpacka kunskap fran Vinnovas
tidigare satsningar inom omradet innovationsledning. Likasa har arbete bedrivits
for att samla och lyfta fram illustrativa exempel som har relevans for offentlig
verksamhet.

Tre pilotprojekt med syfte att préva format for att utbilda om innovationsledning
har initierats. Tva av dem handlar fraimst om att ge deltagarna mojlighet att lara
genom att prova olika vetenskapligt baserade metoder och verktyg fér innovation
i den egna verksamheten. Den tredje fokuserar pa politikens innovationsledning
och organiseras som en motesplats och labbmiljo for larande och erfarenhets-
utbyte mellan svenska och danska politiker.

2.2 Pilotutlysningar och utvecklingsprojekt

Inom ramen for tre pilotutlysningar har Vinnova finansierat 14 utvecklingsprojekt
som syftat till att starka formagan att systematiskt leda och organisera for
innovation och fornyelse i offentlig sektor.

Med utlysningarna Ledarskapslabbet och Innovationsledning i regioner var
avsikten att stimulera bade efterfragan och utbudet av professionella tjanster for
innovationsledning. Utlysningen finansierade projekt dar aktorer fran kommuner
respektive regioner tillsammans med tjansteutvecklare (ofta konsulter) och
forskare utvecklat metoder och verktyg som stéd for ledning och organisering av
innovationsarbete.

Pa sikt forvantas insatserna bidra till fler tjansteproducenter som utvecklar och
erbjuder vetenskapligt baserade metoder och verktyg for innovationsledning. De
offentliga aktorer som deltar i projekten forvantas 6ka sin formaga att efterfraga
relevanta tjanster och omsatta dessa for att starka den egna innovationsférmagan.

Den tredje utlysningen, Forskarstodda larande natverk i sjukvarden, syftade till att
prova larande natverk som form for strukturerat erfarenhetsutbyte och kollegialt
larande kring utmaningar for fornyelse och innovationsarbete. Satsningen
finansierade fem nétverksprojekt, som vart och ett av dem drevs av en forskar-
miljo med redan upparbetade och néara relationer till de sjukvardsorganisationer
som deltog. Malgrupp for natverken var chefer och ledare med ett sérskilt ansvar
for processer och stodjande strukturer for verksamhetsutveckling och innovation.

2.3 Undersdkningar och larande uppfdljning

Tva kvantitativa undersokningar av innovationsarbete har genomforts. Den ena
riktades till chefer inom offentlig sektor generellt, den andra till ansvariga for
innovationsarbete i statliga myndigheter. Tva omstandigheter gjorde att vi valde
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att studera statliga myndigheter narmare. For det forsta, sa forvantas flera
myndigheter att gora skillnad genom att ta vara pa méjligheter med innovations-
arbete. FOr det andra, det ar den delsektor inom offentlig sektor som Vinnova har

minst erfarenhet av att arbete med.

| syfte att fanga upp lardomar fran de pilotutlysningar och utvecklingsprojekt som
beskrivs ovan (pkt 2.2) har en larande uppféljning genomforts av en fristaende

aktor (Apel AB, se bilaga 2).
2.4 Genomfdrda aktiviteter — en oversikt

Tabell 1. Genomférda aktiviteter 2014-2016

Seminarium: Innovationsstafetter

Seminarium: Re-New pa Kvalitetsmassan 2015

100

Seminarium: Innovationsdagen 2015 och 2016

580

Pilotutbildning: Innovationsledning fér kommuner & landsting i
Sérmland

Totalt 25. Innovationsledare,
chefer och politiker.

Pilotutbildning: Politiskt ledarskap och innovation (2017)

10 politiker (pilot)

Pilotutbildning: Trana fér innovation (2017)

2 pilotkommuner, 8-15 deltagare
per kommun.

Etablering av innovationssidor pa SKLs webb.
www.skl.se/innovation

1500 unika bestkare Q1/Q2
2015

Tusen Tips - webbplats och app. (varen 2014-2016)

Ca. 3800 sidvisningar/man

Pocketguide om innovation i offentlig sektor, vilken
distribuerades som en bilaga i tidningen Chef (se bilaga 4)

Forskarstodda larande natverk i sjukvarden

: : Rackvidd
H DB AN O (Antal projekt och organisationer) H

53 000 chefer direkt och
(Ytterligare 60 000 ex.
distribuerade i olika
sammanhang)

5 nétverksprojekt (52 org.)

Innovationsledning i regioner

4 projekt (totalt 24 org.)

Ledarskapslabbet pilot

Undersokningar och larande uppféljning

Analys av genomfdrda utvecklingsprojekt.

4 projekt (totalt 8 org.)

Rackvidd
(Antal respondenter)

Se bilaga 2

J

Foljeforskning av "Forskarstodda larande natverk i sjukvarden”.
Har genomférdes dven en kvantitativundersékning.

56 (av 66 mdjliga respondenter).
Se bilaga 3

Enkat "offentlig sektor” i samarbete med tidningen Chef.
Resultaten redovisas i ovan ndmnda pocketguide.

1189 (chefers svar).
Se bilaga 4

Enkat och analys av innovation i statliga myndigheter.

113 (myndigheters svar).
Se bilaga 5
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3. Resultat och effekter

3.1 Kunskapsspridning

Det ar framforallt tjansteman i kommuner, landsting och regioner som har natts av
de insatser for kunskapsspridning som utvecklats och genomforts inom ramen for
uppdraget. Det dr ocksa den malgrupp Vinnova sedan tidigare har upparbetade
kontakter med, som sokande i olika program och utlysningar.

Flera av de genomférda aktiviteterna har riktas till enskilda individer, som en
mojlighet att inspireras och utveckla den egna kompetensen. Satsningen
Innovationsstafetten har daremot tagit ett bredare grepp genom att ge mojlighet
for flera i samma kommun (totalt 500 personer) att reflektera 6ver och arbeta med
fragor som rér kommunens innovationsformaga. Pa motsvarande satt har
utbildningsinsatsen som riktas till kommuner och landstinget i S6rmland
involverat flera personer fran samma organisation. Dessutom har man riktat sig
till bade tjansteman och politiker.

SKL har som ett resultat av bland annat Innovationsstafetterna uppfort en
webbplats och faktabank som byggs ut allt eftersom. Héar samlas och sprids
kunskap om innovation och innovationsledning i och for offentlig sektor, sasom
publikationer, illustrativa exempel och praktikfall och statistik (skl.se/innovation).
Webbplatsen har aven publicerat resultat fran projektet Tusen Tips for Innovation,
som darmed fatt bredare spridning.

I samarbete med tidningen Chef har en pocketguide tagits fram och distribuerats
med tidningen och lagts upp i ett digitalt format pa deras webb. Pocketguiden har
aven delats ut pa ett flertal konferenser.

Formatet for utbildningen Tréna for innovation har utvecklats under 2016, men
genomfors forts under 2017. Vad vi vet idag ar intresset fran kommunerna att
delta mycket stort. Aven satsningen Politiskt ledarskap och innovation genomfors
under 2017. | programmet bereds svenska politiska ledare mojlighet att l&ra och
utbyta erfarenheter kring politikens innovationsledning” tillsammans med
politiska ledare fran Roskilde i Danmark. En pagaende utmaning ar i detta fall att
hitta politiker som har mojlighet att delta.

3.2 Pilotutlysningar och utvecklingsprojekt

Uppfoljning av resultaten fran utvecklingsprojekt i satsningarna Innovations-
ledning i regioner och Ledarskapslabbet visar att nya tjénster for att stirka
formagan till innovationsledning eller system for att hantera innovationsprocesser
har utvecklats. Som exempel kan ndmnas att konsultforetaget Evry tillsammans
med Norsj0 kommun i Vasterbotten utvecklat en prototyp till ett uppskattat



8 (12)

2016-12-02
Dnr: 2014-03928

bradspel, “Tank om™?, for att 6ka och utveckla personalens delaktighet i
forandringsarbete. Ett annat exempel ar projektet Skarp Innovation? inom
satsningen Innovationsledning i regioner, som utvecklat utbildningsmaterial och
praktiska verktyg for att engagera medarbetare och skapa battre resultat i
innovationsarbetet.

Tjansteutvecklare som deltagit i satsningarna vittnar om att de starkt sin
kompetens om innovation i offentlig verksamhet genom medverkan i projekten
och kan framover forvantas utveckla tjanster med stérre relevans for malgruppen.

Det ar annu for tidigt att uttala sig om i vilken utstrackning tjansterna har bidragit
eller kan komma att bidra till 6kad innovationsformaga i kommuner eller regioner,
utdver vad som skett i de enskilda projekten. Vi har dock tydliga exempel som
visar att nagra tjanster har haft betydelse och varit till nytta for verksamheten i
deltagande organisationer under projekttiden.

Satsningen pa larande natverk i sjukvarden har visat att forskarmiljéer som arbetar
nara praktiken kan bidra med ett effektivt stod for larande och 6kad innovations-
formaga. Effekter kan tydligt utlasas pa individniva. Deltagarna har fatt 6kade
kunskaper, en vidgad forstaelse och stod i det egna utvecklings- och fornyelse-
arbetet. Det organisatoriska larandet av insatsen ar mer oséker. Det moter
utmaningar sasom, otydlig forankring i ledning och linje, svarigheter att formulera
verksamhetens behov inom omradet samt begransad kapacitet att omsatta kunskap
i nya, hallbara arbetssatt och processer.

Satsningar dar forskare och deltagare lar tillsammans baserat pa konkreta
utvecklingsarbeten i de deltagande organisationerna staller krav pa en kompetent
ledning och organisering av samverkan mellan parterna. Utvecklingsinriktade
forskarmiljoer med sarskilt intresse for innovation och innovationsformaga i
offentlig verksamhet kan fylla denna funktion. Ett problem &r att sadana miljoer
inte ar sa manga. Mojligen skulle samverkan mellan de miljoer vi har identifierat
kunna utvecklas till en nationell nod eller innovationssystem. Vinnovas satsning
pa larande natverk i sjukvarden har skapat ett embryo till en sddan samverkan
mellan olika forskarmiljoer pa nationell niva (se vidare bilaga 3).

3.3 Undersokningar och larande uppfoljning

De tva enkater som riktades till chefer inom offentlig sektor generellt, respektive
till ansvariga for innovationsarbete inom statliga myndigheter har medfort att
drygt 1300 chefer inom offentlig sektor reflekterat kring forutsattningarna for

1 http://affarsliv.norran.se/491093/norsjo-kommun-har-utvecklat-bradspel-som-okar-delaktigheten

2 http://skarpinnovation.se/skarp/
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innovation och innovationsledning i sina respektive organisationer (se vidare i
bilaga 4 och 5).

Undersdkningarna visar samstammiga resultat nar det galler upplevda hinder for
att arbeta med innovation, namligen brist pa tid och ekonomiska resurser. Bland
de som skattat den egna organisationsformagan som lag uppgavs “brist pa
kunskap om hur man faktiskt gor” som ett dominerande hinder.

Hogre chefers svar skilde sig fran mellanchefers svar. Toppchefer skattade den
egna organisationens innovationsformaga hogre an vad mellanchefer gjorde. Av
detta kan tva slutsatser dras 1) fortsatta insatser for bor rikta sig mot mellanchefer
och/eller 2) det finns goda skal att prioritera insatser som involverar flera nivaer
av ledningsskikt, inklusive den politiska nivan.

I enk&tundersokningen riktad till statliga myndigheter med forvaltningsansvar
illustreras den brokighet och variation som finns hos svenska myndigheter
avseende innovationsarbete. Variationen &r stor bade mellan och inom
myndigheter nar det géller att ha ett medvetet eller riktat innovationsarbete. N&r
det i regleringsbrevet uttryckts att myndigheten ska arbeta med innovation har det
resulterat i 6kad aktivitet och i det flesta fall ett sarskilt organiserande av
innovationsarbetet. Andra centrala drivkrafter utgdrs av digitaliseringens hot och
mojligheter samt stravan att anta mer av ett “utifran och in” perspektiv, d.v.s. att i
hogre grad arbeta utifran kunders, brukares eller andra anvandares perspektiv
snarare &n personalens eller organisationens perspektiv.

| intervjuer med representanter for statliga myndigheter pekas ledarskapet ut som
kritiskt for ett framgangsrikt innovationsarbete. Enkéaten visar dock att det inte ar
bristen pa stod fran ledningen som hindrar. Snarare visar undersokningen att
innovationsarbetet inte ar tydligt ”ledd av ndgon” och att kunskapen om hur man
leder innovationsarbete inte ar sa utvecklad (se vidare bilaga 5).

Det stod som efterlyses varierar fran att man onskar medvetandegora behovet av
innovation och fornyelse, till att man 6nskar stod for ett mer strukturerat och
systematiskt satt att arbeta med innovation fran idé till implementering. Detta
forstarker bilden av att mognaden, men ocksa behovet varierar inom myndigheter
och insatser for att stimulera innovation behdver anpassas till detta.

4. Reflektioner

En viktig fraga ar vad som 6ver tid kan forvantas bidra till hallbara effekter i de
organisationer som genomfor insatser for att utveckla formagan till innovation.
Vad kan betraktas som kritiskt? Vad kravs for att fa igang en kedjereaktion som
bidrar till att formagan att leda och organisera for innovation sprids till fler ledare
och medarbetare i offentlig verksamhet och dessutom vidmakthallas éver tid?
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4.1 Kritisk massa

Vi vet fran forskning att det ar svart att med korta, avgransade utvecklingsinsatser
och interventioner astadkomma langsiktiga effekter i verksamheter. Det kravs mer
an de enskilda projekten for att na kritisk massa. Det forutsatter att individer som
deltar har mojlighet att tillampa vad de lart i sitt arbete, men ocksa att det finns
beredskap for att sprida den vidare till andra medarbetare och organisationer.

Vidare &r offentligt finansierad verksamhet inte en homogen grupp. Variationen
mellan organisationers mognad for innovation &r i dag stor. | praktiken innebar
det att satsningar for att 6ka innovationsformagan inom offentlig sektor behover
“mognadsanpassas” och utformas pa olika satt for olika organisationer eller
delsektorer. Eftersom mognaden fOr innovation dven varierar inom organisationer
kan metoder och verktyg for att skatta den egna organisationens mognadsgrad
vara till hjalp for att avgora vilka steg mot 6kad innovationsférmaga som behover
tas.

Av vara satsningar framstar det tydligt att en stark(are) férankring i ledning
(inklusive den politiska) och linje ar en forutsattning for att dra nytta av olika
initiativ med sikte pa att utveckla formagan till innovation.

Chefer och ledare som, atminstone i teorin, ar nyckelpersoner for att forandring
ska ske dr dock ofta stressade och splittrade och har svart att delta i utvecklings-
processer kring innovationsledning. Som tema och omrade &r innovationsledning
fortfarande obekant for manga och ryckt ur sitt sammanhang kanske allt for smalt.
Mojligen kan engagemanget lattare fangas om utvecklingsinsatserna genomfors i
anslutning till andra satsningar (t.ex. insatser for att stérka en viss profession) eller
kopplas till processer och projekt som redan pagar (t.ex. sarskilda stadsbyggnads-
projekt, utvecklings- och férandringsarbete med utgangspunkt fran kvalitets-
register i sjukvarden).

Genomgaende kan vi konstatera att de insatser och insatsformer vi utvecklar
behover anpassas till olika behov och syften. Till exempel behéver vi genomféra
satsningar som skarskadar och i hogre grad tar hansyn till de hierarkiska nivaerna
med politiker, hdgre tjansteman och sakansvariga. Detta parallellt med satsningar
som nar medarbetare pa samma niva och/eller inom samma profession.

En annan lardom fran de olika aktiviteterna ar behovet av samordning pa nationell
niva for att ta hand om projektresultat pa olika sétt och sedan sprida dem pa olika
konferenser och métesplatser, i utbildningar, i strategiska diskussioner och i den
offentliga debatten. SKLs roll och vart samarbete utgor en viktig plattform for att
na ut tillrackligt brett, sa att kritisk massa kan uppnas.

4.2 Kultur och kapacitet

Politikens och tjanstemannaledningens initiativ, styrning och ledarformaga,
tillsammans med en tillatande kultur och miljo dar misslyckanden accepteras lyfts
aterkommande fram som de framsta drivkrafterna for innovation i offentlig
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verksamhet. Lika frekvent aterkommer behovet av bestéllarkompetens och
mottagarkapacitet som viktiga forutsattningar.

Bestallarkompetens innebér bland annat att offentlig verksamhet behover utveckla
sin formaga att leda processer for att férsta och generera beskrivningar av
framtida behov. Nar det géller innovationsledning handlar det om att kunna
beskriva behoven av organisatorisk fornyelse, kompetensutveckling och
kunskapsstod for att oka forutsattningarna och starka formagan till innovation.

| detta sammanhang kan vi aven reflektera déver hur HR-funktionens framtida roll
och bidrag som aktor nar det galler bestallarkompetens inom ledningsomradet bast
tas tillvara. Dessutom, mot bakgrund av de stora omstéllningar som sker inom
offentlig sektor, t.ex. att kommunsektorn férvéntas rekrytera mer &n 500 000
medarbetare till 2023, har HR-funktionen en viktig roll for att paverka inflodet av
framtidens innovationsledare.

Mottagarkapacitet, eller mottaglighet, handlar om i vilken grad en organisation
har formaga att forsta och ta till sig ny teknologi eller nya arbetssatt. Genom att
sakerstalla att det finns deltagare fran olika organisatoriska nivaer och funktioner
med i utvecklingsprojekten kan forutsattningarna for mottaglighet starkas. Dartill
ar tillrackliga legitimitet, resurser och utrymme for langsiktigt utvecklingsarbete
viktiga forutsattningar. Att forsta vilka hinder som finns och hur de kan
overbryggas ar ocksa avgorande — da ar vi ater tillbaka i behovet av en mer
utvecklad bestéllarkompetens.

4.3 Kompetensutveckling och kunskapsstod

Den 6vergripande bilden &r att det finns ett betydande behov av insatser for
kompetensutveckling. Det handlar om (innovations)ledningskompetens for att
stimulera och stodja innovation. Det handlar ocksa om behov av konkreta metoder
och verktyg for att utveckla innovationsstrategier och praktiskt verkstélla
beslutade innovationsprojekt.

Innovation i och for offentlig verksamhet forutsatter ofta samverkan mellan
privata och offentliga aktorer. Ett omraden som kan stjélpa ett utvecklingsarbete
ar osakerheten kring de juridiska aspekter som uppkommer i samverkansrelationer
mellan det offentliga och privata.

Att gora rétt och finna losningar for samverkan med externa aktorer tar tid och
energi. Det handlar om att gora ratt i férhallande till LOU och statsstodsregler.
Det handlar ocksa om hur man avtalar om affarsvarde och agarskap i samut-
vecklade tjanster och produkter, t.ex. i samverkans- och partneravtal. Saval
offentliga som privata aktorer behdver battre kompetens och stod for att undanréja
de hinder och osékerheter man idag upplever i detta avseende och utveckla
strategier for att hantera det som inte pa enkelt sétt kan undanrdjas.
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Atgarder behdvs for att utveckla detta stod. Vinnovas och Upphandlings-
myndighetens 6verenskommelse om samverkan inom innovationsupphandling
skapar forutsattningar for gemensamma insatser for detta. Aven om ramen for
éverenskommelsen med SKL om starkt innovationsférmaga finns exempel pa
olika juridiska fragor som aktualiserats vid innovationsarbete. Ett sadant exempel
ror s.k. fribrev som mojliggor for offentliga arbetsgivare att skapa dkade
mojligheter for att anstallda att jobba med sina potentiella innovationer pa eller
utanfor arbetstid. SKL har samlat olika exempel pa fribrev m.m. pa sin webbplats
sa att dess medlemmar och andra lattare kan nyttiggéra dem.

4.4 Forskningens och forskarens roll

Vinnova menar att det finns en styrka och potential i att sprida och nyttiggora
forskningshaserad kunskap om innovationsledning genom att pa olika satt
involvera forskare och forskningsmiljoer i utvecklingsprojekt i offentlig
verksamhet.

SKLs undersokning om forutsattningar for innovation i offentlig sektor 2015 visar
att det ar mycket vanligare med regelbundet samarbete med akademin i de storre
kommunerna®. Vi kan férmoda att det ar ett monster som géller for offentlig
verksamhet generellt, d.v.s. att stora organisationer i stérre utstrackning har
kapacitet att inleda och underhalla relationer med forskare och forskarmiljoer. Var
uppfattning ar dessutom att monstret blir mer patagligt nar vi pratar om samarbete
for att utveckla formagan till att leda och organisera for innovation.

Vara insatser kan bidra till att 6ka forutsattningarna for samverkan mellan
akademi och offentlig verksamhet. Vi kommer dock inte forbi det faktum att
antalet utvecklingsinriktade forskarmiljéer inom omradet innovationsledning for
offentlig verksamhet idag ar begrénsat.

Med satsningarna Innovationsledning i regioner respektive Ledarskapslabbet har
avsikten varit att utveckla vetenskapligt baserade tjanster for innovationsledning
for att "véxla upp” spridning och nyttiggérande av innovationsledningskunskap.
Fran dessa satsningar har vi lart att vi behéver klargora rollerna och utveckla
formerna for samspelet mellan tjansteutvecklare och forskare. Pa det hela taget
behover vi lara oss mer om “intermedierande” funktioner och organisationer (t ex
forskare, institut, forskningsbaserade managementkonsulter) som kan bidra till
utveckling och spridning av innovationsledningskunskap.

3 Sveriges kommuner och Landsting (2016). Forutsattningar for innovation 2015.
Enkatundersokning om kommuner, landsting och regioners syn pa innovationsfragor.
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Det yttersta syftet med denna insats har varit att stodja Sveriges kommuner och
landsting (SKL), en central aktor pa omradet, i att skapa och sprida
kunskapsunderlag om innovation och innovationsledning till offentlig
verksamhet. Ett viktigt syfte har varit att langsiktigt paverka SKL att i &n storre
utstrackning integrera innovationsfragor i sina befintliga utbildningar,
konferenser och digitala kanaler.

Den primara malgruppen for insatsen var chefer och politiker inom SKLs
medlemsbas.

| samverkan med SKL har seminarier med titeln "Innovationsstafett”
genomforts i 18 kommuner och landsting, med ett sammanlagt deltagande av
550 chefer och politiker (med en stark tonvikt pa chefer).

Innovationsstafetten har varit ett omfattande program. Varje enskild kommun
erbjods en halvdag med inspirations- och kunskapshdjande foreldsningar.
Forst, en introduktion av vad innovationer ar, varfor de behdvs samt hur chefer
kan leda sina verksamheter for att stédja innovation och innovationsarbete.
Darefter en majlighet till fordjupning inom omradena anvéandarkraft,
medarbetarkraft och samverkanskraft. For innehallet i foreldsningarna stod
bl.a. SKL, experter pa Vinnova, forskare samt politiker och chefer fran andra
kommuner och/eller landsting &n den dér stafetten holls.

Insatsen har resulterat i ett antal konferenser och métesplatser:

18 Innovationsstafetterna, totalt 550 deltagare,

SKLs innovationsdag 2015

SKLs och Vinnovas gemensamma innovationsdag 2016

SKLs befintliga toppledarprogram har forstarkts med en tvadagars-
modul om innovation och kreativitet.

Dessutom har SKL som resultat av denna insats samlat och forpackat innehall
kring innovation och innovationsledning som idag sprids via den egna
webbplatsen. Har kan bl a ndmnas:

e Filmer
e Rapporter
e Goda exempel

Statistik: 1500 unika besokare (ht 2015)
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Det fanns flera syften med framtagningen av skriften ”Innovationschef i
offentlig sektor”.

Syfte 1: Att sprida kunskap om innovation och innovationsledning inom
offentlig sektor genom att presentera konkreta exempel.

Syfte 2: Att via en enkatundersokning fa en bild av chefers uppfattning om sina
organisationers innovationsformaga och vad som hindrar ett dkat fokus pa
innovation.

Syfte 3: Att via samma enkatundersokning fa chefer inom offentlig sektor att
reflektera dver innovation.

Huvudsaklig malgrupp for insatsen var chefer inom offentlig sektor.

Skriften ”Innovationschef i offentlig sektor” togs fram av tidningen Chef med
stod av skribenter, forskare och experter inom omradet. Enkéaten utvecklades
pa vetenskaplig grund, skickades till tidningens prenumeranter och besvarades
av 1189 chefer inom offentlig sektor. Fem exempel pa innovationsprocesser
inom offentligsektor beskrevs pa basis av intervjudata och dokumenterades.
Urvalet av exempel gjordes bland annat med stéd av SKL. Dessa tillsammans
med enkatresultaten presenterades i skriften som distribuerades via flera olika
kanaler, via web, till papperstidningsprenumeranter, i nyhetsbrev och i
samband med konferenser och seminarier riktade till malgruppen.

- 108 000 chefer att fatt skriften som en bilaga till pappersversionen av
tidningen Chef. Av dessa var 38 000 chefer inom offentlig sektor Ca
300 000 chefer har haft mdjlighet att ta del av motsvarande information
via tidningens nyhetsbrev. Ytterligare 15 000 exemplar av skriften har
spridits vid seminarier och konferenser.

- Under sju veckor presenterades innehallet i skriften tillsammans med
ytterliga information pa temat pa Chefs hemsida och var tillgangligt dven
for icke-prenumeranter. Drygt 800 unika besdkare har registrerats.

- 1189 chefer besvarade enkatens 27 fragor kring hinder for innovation och
skattade sin organisations innovationsférmaga.

- Spridning av kunskap om innovation inom offentlig sektor har dven skett
till chefer inom privat sektor.

- Resultatet av enkaten aterfinns i skriften som ar bifogad. Valda delar av
resultatet presenteras i rapporten under rubriken resultat.
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FoU i Sormland (FoUiS) genomfor i samarbete med Regionforbundet
Sormland och Malardalens hogskola en uppdragsutbildning i innovations-
ledning for chefer, innovationsledare och politiker i kommunerna och
landstinget i Sormland.

Syftet ar att individer pa olika organisatoriska nivaer i kommunerna och
landstinget ska utveckla sin innovationskompetens och pa sikt bidra till att oka
den organisatoriska formagan till innovation i de medverkande
organisationerna.

- Chefer forvantas oka sin forstaelse for sambandet mellan organisationens
strukturer, processer och kreativa/innovativa processer.

- Innovationsledare forvéntas tilldgna sig verktyg och metoder (med
utgangspunkt i tjanstedesign och brukarfokus) for att kunna stodja
medarbetare i fornyelse- och innovationsarbete.

- Politiker forvantas 6ka sin forstaelse for verksamheternas behov, sa att
strategier och beslut grundas i kunskaper om innovationsarbete i
praktiken.

Utbildningens malgrupp utgors av chefer, utvecklingsstrateger, kvalitets-
ansvariga, (projekt-)ledare och politiker.

Malardalens hogskola genomfor utbildningen under ett ar, med start i mars
2016 och avslut i januari 2017.

Deltagare sammankallas till workshops cirka var tredje vecka. Under
projekttiden genomférs sammanlagt 10 workshops. De deltagare som ar
innovationsledare deltar vid varje workshoptillfélle och chefer vid vartannat.
Varje organisation har ett eget innovationsprojekt med sig in i utbildningen
som de arbetar med mellan utbildningstillfallena.

Fran varje organisation deltar 2-5 personer. Totalt deltar 25 personer, exklusive
de politiker som enbart deltar vid det forsta och sista workshoptillfallet.

Forvantade effekter av utbildningen &r bland annat:
- att deltagare pa olika organisatoriska nivaer utvecklat sina innovations-
kompetenser och bidrar till férandrade arbetssétt

- att chefer och innovationsledare har fatt verktyg och metoder att stodja
medarbetarna i sitt dagliga idéarbete

- att medverkande organisationer effektiviserat arbetet med att etablera en
innovativ kultur.

- att natverk for utbyte av erfarenheter kring innovationsarbete utvecklas.
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Under varen 2016 genomforde SKL intervjuer med sex ledande politiker.
Dessa samtal visar att innovation och innovationsledning alltfor sallan ar uppe
pa den politiska dagordningen. Det finns ett uttalat behov av arenor for
erfarenhetsutbyte men ocksa av pafyllnad av kunskap fran forskning och
larande exempel i andra lander.

Projektet Politiskt ledarskap och innovation syftar till att synliggora politikens
innovationsledning samt att inspirera och héja kunskapen hos politiker kring
vardet av att arbeta med innovationsledning. Det finns &ven en tydlig ambition
att stodja praktisk handling genom att visa pa verktyg och metoder...

Ett tiotal kommunalrad, landstingsrad och regionrad erbjuds att delta i
satsningen. Forutom personligt engagemang har organisationens storlek och
geografiska lage samt tidigare eller pAgaende medverkan i satsningar for att
oka innovationsférmagan (t.ex. i satsningar som Innovationsstafetten och/eller
Idéslussar) betraktats som viktiga urvalskriterier for att erbjudas mojlighet att
delta.

Projektet genomfors delvis pa plats i Danmark (i anslutning till VValfardens
Innovationsdag 2017, i Kopenhamn). | samarbete med politiska ledare fran

Roskilde skapas en motesplats och labbmiljo for larande och erfarenhetsutbyte.

Hér ges svenska politiska ledare en mgjlighet att lara av andra politiska ledares
erfarenheter, metoder och verktyg. Utifran dessa lardomar ska gruppen arbeta
med att ta fram utvecklingsidéer att testa pA hemmaplan.

Projektet startade i oktober 2016 och utbildningen genomférs under varen
2017.

Forvantat resultat pa kort sikt ar att:
- minst 10 politiska ledare har deltagit i en larresa under januari 2017.
- Deltagande politiker har prévat lardomar och utvecklingsidéer pa
hemmaplan
- en handlingsplan for hur SKL ska fortsatta arbetet for att stirka
innovationskraften hos politiska ledare (politikens innovationsledning)
har tagits fram.
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Trédna for innovation syftar till att utveckla och genomfdra en forsta pilot” av
ett upplevelsebaserat program for att starka chefers (i kommuner) formaga att
leda och organisera for innovation. Malet &r att deltagarna utvecklar sin
innovationsledningsférmaga utifran den egna vardagen och praktiken, saval
individuellt som i grupp.

Erfarenheter fran programmet utgor dven grund for Sveriges kommuner och
landstings (SKL) framtida utveckling av utbildning och andra stédinsatser for
ledare inom kommuner, landsting och regioner.

Tva pilotkommuner med 8-15 deltagare/lkommun (kommunchefer eller
motsvarande), som star infor eller har pabdrjat ett arbete for att hoja sin
innovationsformaga erbjuds att delta i programmet. Avsikten ar att nd
organisationer som har en uttalad ambition kring innovation och
innovationsledning och dar programmet kan utveckla ledarrollen och bidrar till
ett kollegialt larande i ledningsgruppen.

Programmet bygger pa upplevelsebaserat larande under handledning. Det
bestar av tva utbildningsdagar i workshopformat med ett forberedelsemoment
samt en mellanperiod pa fyra till atta veckor, da deltagarna forvantas préva vad
de lart sig.

SKL &r huvudman for programmet, som utvecklas och genomfors av tva
erfarna innovationsforskare och ledarskapskonsulter. Det ar ocksa SKL som
forvaltar resultatet som en del av forbundets verksamhetsutveckling relaterad
till stéd och utbildning for ledare inom kommuner, landsting och regioner. Om
resultatet faller val ut &r avsikten att "paketera” upplagget och gora det
tillgangligt for fler tjansteutvecklare.

Forvantade resultat av satsningen pa kort sikt ar:

- deltagarna utvecklar sin innovationsledningsférmaga utifran sin vardag
och praktik, saval individuellt som i grupp.

- erfarenheterna bidrar till SKLs utveckling av stéd och utbildning for
ledare inom kommuner, landsting och regioner
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Utveckling av attraktiva innovationsmiljoer i regioner stéller stora krav pa
ledning och organisering av fornyelse och tillvéxtarbete. Det innebér stora
utmaningar for alla de (inom politik, naringsliv, offentlig sektor och akademi)
som praktiskt ska driva och processleda innovationsarbetet i dessa miljoer.

Syfte och mal med insatsen har varit att paverka efterfrdgan och 6ka utbudet av
professionella tjanster for process- och innovationsledning for utveckling av
attraktiva innovationsmiljder i regioner.

Utlysningen riktades till aktorer som tillsammans avsag att utveckla tjanster for
framgangsrik innovationsledning i regioner. Aktorerna var individer som
arbetar med strategiska fragor som ror satsningar pa innovationsmiljoer i
regioner samt processledningar i innovationsmiljoer (behovségare).

En annan viktig malgrupp for insatsen var tjansteutvecklare med ambition att
utveckla och i framtiden kommersialisera tjanster for innovationsledning,
sasom t.ex. management- och organisationskonsulter, analysforetag och foretag
som utvecklar I1T-baserade verktyg for innovationsledning (intermediérer).

For att framja anvandningen av forskningsbaserad kunskap inom omradet
premierades &ven samarbete med forskningsutforare, dvs. hdgskola, universitet
eller institut.

Bidrag gavs till fem samverkansprojekt som engagerade minst tre behovségare
(t.ex. enregion, en lansstyrelse eller en Vinnvaxtmiljo) och minst tre
tjansteutvecklare. Agare och koordinator for projekten var behovsagarna.

Inom ramen for projekten utvecklades och prévades tjansteprototyper for
innovationsledning pa operativ och strategisk niva. | viss man genomfordes
aktiviteter for att starka forutsattningarna for framtida samarbete, lansering och
kommersialisering av de tjanster som utvecklats.

| syfte att underl&tta utbyte av kunskap och erfarenheter mellan de finansierade
projekten har Vinnova sammankallat till gemensamma erfarenhetsseminarier
under projekttiden.

De medverkande regionerna har genom insatsen fatt mojlighet att kraftsamla
och forstarka pagaende arbete med att systematisera innovationsprocesser och
innovationsledning. Nya tjanster och idéer till tjanster har ocksa utvecklats
under projekttiden.

Projekten har bidragit till att nya samarbeten inletts och viktiga processer inom
omradet startats upp. Det ar for tidigt att uttala sig om de langsiktiga effekterna
av satsningen i termer av 6kad innovationsférmaga i regionala
innovationsmiljoer och starkt konkurrenskraft hos svenska tjansteproducenter
inom omradet innovationsledning. For mer information, se bilaga 2.
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Det yttersta syftet med insatsen har varit att 6ka utbudet av professionella
tjanster for innovationsledning. Med ledarskapslabbet skapades en arena for
samarbete mellan tjansteutvecklare, behovsdgare och forskare for att:

- Stimulera till utveckling och anvéndning av forskningsbaserad kunskap
om innovationsledning.

- Frdmja samverkan och kunskapsutbyte mellan tjansteutvecklare,
behovségare och forskare.

- Stddja tjnsteutvecklare i deras arbete med att utveckla tjanster och
erbjudanden for innovationsledning.

Pa sikt forvantas insatsen bidra till att organisationer i offentlig sektor fa
tillgang till metoder, modeller och verktyg for innovationsledning, anpassade
for de forutsattningar som galler for offentlig verksamhet.

Malgrupp for insatsen var tjansteutvecklare (foretradesvis ledarskaps- och
organisationskonsulter) och kommuner.

For satsningen engagerades dven forskare med sarskilt intresse for och
kunskap om innovationsformaga i offentlig verksamhet som kompetensstod.

Vinnova genomforde i samarbete med SKL en utlysning med erbjudande om
ekonomiskt bidrag och kunskapssupport till tjansteutvecklare som stod for
deras utveckling av tjanster for innovationsledning och 6kad
innovationsformaga med relevans for offentlig verksamhet.

Tjansteutvecklare beviljades bidrag om 500 000 kr vardera for att under drygt
ett ar utveckla innovationsledningstjanster for de kommuner (behovsagare)
som deltog i Ledarskapslabbet. Kommunerna bekostade sjalva sin insats i
projekten.

Totalt beviljades fyra projekt bidrag om 500 000 kr. Projekttid fran mars 2015-
maj 2016.

Deltagare fran medverkande kommuner har fatt upp 6gonen for majligheten att
starka sin formaga till innovationsledning och utsikterna att géra med stod av
tjansteutvecklare. Nya insikter och en stérre forandringsvilja har véckts.
Projektet har inneburit larande och utveckling for tjansteutvecklarna.

Tjansteutvecklarnas portfolj av tjanster for innovationsledning har utvecklats
eller anpassats — nya tjanster och/eller tjansteprototyper har utvecklats.

Det har varit svart att realisera idén om att ”ladda” tjansteutvecklarnas tjanster
med forskningsbaserad kunskap. Lardomar fran samverkan mellan forskare
och tjansteutvecklare &r ett viktigt underlag for framtida utveckling av insatser.
For mer information, se bilaga 2.
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Utlysningen hade fyra 6vergripande syften:

- att 6ka ledares, chefers och andra nyckelaktérers formaga att leda
innovations- och fornyelseprocesser inom hélso- och sjukvard.

- att utveckla organisatoriska forutsattningar for innovation och fornyelse
inom héalso- och sjukvardsorganisationer.

- att bidra till utveckling och spridning av innovativa vardprocesser,
organisationslésningar, arbetssatt, managementmodeller och
teknikldsningar.

- att bidra till nyttiggérande av forskning och nya lankar mellan
forskningsmiljoer och hélso- och sjukvardsorganisationer

Malgrupp for natverken var verksamhetschefer och ledare med ansvar for
innovations- och fornyelseprocesser inom hélso- och sjukvard. | malgruppen
ingick &ven ansvariga for olika typer av innovationsstodjande strukturer inom
hélso- och sjukvard sasom innovationsslussar, testbaddar, VU-enheter och
FoU-enheter.

Fem forskarstddda larande natverk finansierades inom ramen for utlysningen.

Utlysningen finansierade natverksprojekt for ledare och chefer inom halso- och
sjukvardsorganisationer som stod for erfarenhetsutbyte kring pagaende
utvecklingsarbeten, utmaningar och handlingsalternativ.

Forskargrupper med sedan tidigare upparbetade relationer till de deltagande
organisationerna ansvarade for att planera och driva processen i varje enskilt
natverk (utgjorde pa sa satt natverkens forskarstod).

Under projekttiden genomférdes minst 4 traffar inom varje natverk, dar
agendan bestamdes utifran teman som preciserats av deltagarna. Mellan dessa
traffar genomforde deltagarna aktiviteter i den egna organisationen,
tillsammans med forskare i natverket eller sjalvstandigt.

Utifran den enkat som stalldes till deltagarna kan vi utlasa att formagan att
anvanda strategier i ett utvecklingsarbete har stérkts, att intresset att samarbeta
med forskare har 6kat. Likasa har kunskapen om hur den strategiska och
operativa nivan kan kopplas samman forbéttrats och tryggheten som
innovations- och férdndringsledare har starkts.

Aven om resultat och effekter framst kan utlasas pé individniva, sd anges att
lardomar fran natverket redan tillampats i pagaende innovations- och
forandringsprocesser. Fler &n hélften av de som besvarade enkéten uppger att
de har genomfort eller planerar konkreta férandringar i arbetssatt och/eller
organisation som en foljd av larandet i natverket.

For mer information, se bilaga 2 och 3.
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Det yttersta syftet med insatsen har varit att fa en fordjupad kunskap om synen
pa innovation inom svenska forvaltande myndigheter. Bakgrunden till detta &r
att de har en stor indirekt paverkan inom olika sektorer och i mindre
omfattning &n kommun och landsting har varit foremal for 6vriga insatser inom
ramen for regeringsuppdraget.

Personer med uttalat eller outtalat ansvar fér innovation inom forvaltande
myndigheter utifrdn SCB klassifikation av forvaltande myndigheter. | detta
innefattades &ven universitet och hogskolor samt lansstyrelser.

Finansiering av bidragsprojekt med forskare inom omradet i samarbete med
konsultforetag. Projektet inleddes med intervjuer med personer inom 15 olika
myndigheter. Syftet var att fa en djupare forstaelse for hur innovationsarbete
bedrivs i praktiken inom myndigheter. Med detta som bas tillsammans med
tidigare utvecklade enkater framstélldes en anpassad enkét som distribuerades
till 250 svenska myndigheter enligt ovan. Ett férarbete hade gjorts for att
identifiera Iampliga personer att besvara enkéten hos ca 70 myndigheter.
Enkaten skickade utdver detta till ansvarig myndighetschef for vidare-
befordran.

115 myndigheter besvarade enkaten. Enkaten gav svar pa fragor kring vad
innovation innebdér, hur man organiserar, arbetar och leder arbetet med
innovation samt vad som utmarker myndigheten och dess resultat fran
innovationsarbete. Dessa resultat redovisas i bilaga 5 samt i valda delar i
rapporten under rubriken Resultat och effekter.
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Inledning

De tre utlysningarna Innovationsledning i regioner, Ledarskapslabbet och Larande och
forskarstodda natverk for 6kad innovationsférmaga inom halso- och sjukvard ar pusselbitar i ett
stort arbetsprogram dar Vinnova och SKL samarbetar kring innovationsledning for starkt
innovationsformaga i offentlig verksamhet.

Dessa satsningar har skett genom utlysningar for pilotprojekt for att starka innovationsledning i
offentlig verksamhet. Detta kopplar ocksa till regeringsuppdraget Innovationsledarlyftet, dar
Vinnova pa uppdrag av Naringsdepartementet genomfor en sarskild satsning pa
innovationsledarskap. For uppdraget anges att:

Insatserna ska stimulera och underldtta komplexa innovationsprocesser i offentliga verksamheter
genom att 6ka kunskapen om och formagan att leda ett systematiskt arbete med innovation, genom
att stimulera, efterfraga och infora hallbara innovativa l6sningar. Dadrmed kan offentliga
verksamheter bidra till att moéta samhallsutmaningar och samtidigt kan en stérre marknad skapas
for idéburna organisationer och naringslivet, sarskilt sma och medelstora foretag.!

Finansiering av projekt har skett inom de tre utlysningarna. Malgrupp for insatserna ar primart
chefstjansteméan och politiska beslutsfattare i kommuner, landsting och regioner samt
chefstjanstemin inom myndigheter och offentligt dgda bolag. Utdver praktiken i de projekt som
finansierats har aktiviteter for kommunikation och spridning av kunskap om innovationsledning
skett.

Apel AB, genom seniorkonsult Erik Jakobsson, har sedan hosten 2015 haft ett uppdrag for
Vinnova som giller ett forskarstott larande kring nimnda pilotsatsningar for
innovationsledning. Det giller dels insatserna for att préva och utveckla kunskap, ndmligen de
tre piloterna Innovationsledning i regioner, Ledarskapslabbet och Larande och forskarstédda
natverk i sjukvarden, och dels insatserna for att kommunicera och sprida goda exempel och
befintlig kunskap.

Tyngdpunkten i Apels uppdrag har i praktiken nastan helt legat pa de tre projektutlysningarna
for att prova och utveckla kunskap. Insatserna for att sprida goda exempel och kunskap har visat
sig svara att genomfora enligt vad som var avsikten, och behandlas inte i denna rapport.

Det centrala i larandeprojektet ar att beskriva och analysera funktioner i och erfarenheter fran
pilotinsatserna och skapa hypoteser om vad som fungerar, hur det fungerar och under vilka
forutsattningar. Larandeprojektet ska med en kvalitativ ansats se pa pilotsatsningarna
sammantaget och inte pa djupet beskriva och analysera varje projekt for sig. I uppdraget ligger
att utgora en samtalspartner for Vinnova kring erfarenheterna fran pilotsatsningarna och att
komma med forslag och rekommendationer infér eventuella fortsatta satsningar. Resultaten
bidrar som underlag till Vinnovas avrapportering av regeringsuppdraget Innovationsledarlyftet.

! Regeringsuppdrag N2014/2618/FIN



Nyckelorden for larandeprojektet, liksom forstas for utlysningarna, ar: behovsagare,
innovationsledning och tjansteutveckling. Behovsagare ar de enheter, forvaltningar eller
liknande som deltar i nagon av pilotsatsningarna med ansvariga chefer och beslutsfattare.
Innovationsledning ar det fenomen eller den kompetens som ska starkas och utvecklas genom
insatserna. Tjansteutveckling dr det medel genom vilket detta ska ske. Tjdnsteutvecklare ar en
slags intermediar funktion, med leverantorer (konsulter, experter, forskare m.fl.) som har som
verksamhetsidé att stddja organisationer och som i viss mening finns mellan praktiken
(behovsagare) och kunskapsmiljoerna (forskning, FoU). Tidigare erfarenheter har visat att det
finns en brist pa anpassade kunskapsintensiva tjanster for innovationsledning.



Metod

Uppdraget har alltigenom utfoérts med en kvalitativ metod, som bygger pa forstaelse och dialog.
Intervjuer har genomforts med en lang rad personer som arbetar med, eller relaterar till, projekt
i de aktuella utlysningarna. En l6pande dialog med utlysningsansvariga vid Vinnova har skett,
med ett antal fysiska moten for aterforing och diskussion. Jag har ocksa deltagit i gemensamma
samlingar/workshops inom de tre utlysningarna. Dokumentstudier har skett, som exempelvis
gdller utlysningstexter, projektbeskrivningar, minnesanteckningar, 1dgesrapporter,
slutrapporter och presentationer. Jag var ocksa djupt involverad i en enkdtundersékning som
riktades mot projekten i utlysningen Larande och forskarstodda natverk for 6kad
innovationsformaga inom hélso- och sjukvard. I Bilaga 1 finns de personer jag intervjuat och haft
dialog med fortecknade.



Resultat

[ det foljande presenteras resultaten fran larandeprojektet sorterat under de tre utlysningarna.
De olika projekten inom de tre utlysningarna behandlas inte individuellt, utan beskrivning och
analys ror sig pa en mer évergripande, aggregerad niva. For att fa en battre bild av vad som
utspelat sig i de olika projekten var for sig, vilka aktérer som var inblandade och vilka resultat
som ndarmare bestamt uppnaddes far jag hanvisa till respektive projekts egen slutrapportering
till Vinnova.

Innovationsledning i regioner

Bakgrunden till utlysningen Innovationsledning i regioner finns delvis i erfarenheter fran
Vinnvixt och andra relaterade satsningar. Vinnova har bedémt att det finns en stor potential for
nya tjanster pa marknaden inom innovationsledning. Ett 6nskat resultat av den har
pilotsatsningen ar att den ska bidra till att 6ka efterfragan pa och utbud av nya tjanster som kan
underlatta och paskynda framvaxten av attraktiva innovationsmiljoer i regioner.

Om man laser utlysningstexten framgar ganska langtgdende och vittsyftande ambitioner. Det
man siktar pa ar tjanster som ska stirka tva omraden som bedéms vara viktiga for
innovationsledning i regioner, ndmligen:

o Regionalt ledarskap (politik, naringsliv, offentlig sektor, akademi) for strategisk satsning
pa attraktiva innovationsmiljoer.
e Ledarskap for utveckling av attraktiva innovationsmiljoer i regioner (processledning).

Syftet ar tvafaldigt:

e Genom okad efterfragan pa och utbud av professionella tjanster for regionalt ledarskap
(bade strategiskt och operativt) fraimja hallbar tillvaxt i regioner och framvéaxten av
internationellt konkurrenskraftiga forsknings- och innovationsmiljder.

e Bidra till hdllbar tillvixt genom stiarkt konkurrenskraft for svenska kommersiella
tjdnsteproducenter inom omradet innovationsledning.

Det finns ett individperspektiv i utlysningen i och med att ledarskapet lyfts fram tydligt. Men det
finns dven ett organisationsperspektiv och ett samhallsperspektiv. Tjansteproducenternas
konkurrenskraft ska starkas. Att denna typ av tjinster borjar erbjudas och efterfragas i storre
utstrackning ska stirka innovationsmiljoerna och fraimja den regionala tillvaxten. I praktiken har
det inte blivit s mycket fokus pa ledarskap (strategiskt och operativt). Projekten har mest
handlat om att utveckla tjanster och system for att mer systematiskt hantera
innovationsprocesser, bl.a. med IT-baserade verktyg, och att organisera for larande och
spridning.



Utlysningen foreskrev konstellationer av minst tre behovségare, exempelvis en region, en
lansstyrelse eller en Vinnvaxt-miljo, och minst tre tjansteutvecklare, exempelvis teknik- eller
tjdnsteutvecklande foretag som levererar tjanster eller produkter till behovséagare.
Tjansteutvecklarna kan beskrivas som intermedidrer. Inom ramen for projekten, som har dgts av
behovsagarna, skulle tjansteprototyper utformas som testas i praktisk tillimpning. Detta skulle
inkludera forberedelser for framtida samarbete, lansering och kommersialisering av tjanster
som utvecklats, samt fordjupad utveckling av saval konstellationen som koncepten.

Overgripande kan ségas att de fyra projekten forstirker redan pagdende utvecklingsarbeten
som handlar om att systematisera innovationsprocesser och innovationsledning, bl.a. genom
O0ppna plattformar, och att nyttiggora olika aktorers kompetens i ett mer sammanhéngande
system. Projektfinansieringen har gett mojligheter till kraftsamling.

Det ar givetvis mycket angeldgna utvecklingsfragor som projekten tar sig an, i organisationer
med stora behov pa omradet. Regionerna, som organisationer, priglas av stor komplexitet,
alltfor mycket att gora pa olika omraden och en politisk styrning som ibland gor processerna
troga. De tre regioner som drivit projekt i utlysningen kan sagas vara modiga och har ett visst
driv i frigor om innovationsledning. Atminstone kan man siga att de ar intresserade av
“innovation management”. Det finns hos projektledarna en insikt om att traditionell
organisation med linje och hierarki inte fungerar sa bra i forhallande till innovationsarbete och
innovationsledning.

[ borjan av uppdraget gjorde jag och mina kontaktpersoner hos Vinnova en presentation av
effektlogiken, eller forandringsteorin, for utlysningen. Figur 1 nedan visar denna.

Resurser

Aktiviteter

Resultat

Effekter

Projekt med finansiering
inom utlysning om
innovationsledning i
regioner, som ldnkarin i
befintliga
utvecklingsprocesseri
regionerna.

| projektet sker en
forsoksverksamhet dar
behovsagare, med
ansvariga chefer, och
tjansteutvecklare
(konsulter) tillsammans
utvecklar tjanster for
processledning, pa
operativ saval som
strategisk niva.

Genom
foérsdksverksamheten har,
i respektive region och
inom ramen for
projektperioden, en eller
flera tjanster utvecklats
som starker formagan till
innovationsledning.
Tjansten/tjansterna
erbjuds pa marknaden.

Storre formaga till
innovationsledning pa
saval strategisk niva som
operativ niva i berorda
regioner. Relevanta
tjdanster med hog kvalitet
for att starka
innovationsledning i
regioner erbjuds och
efterfragas pa marknaden.

-

Figur 1: Effektlogik Innovationsledning i regioner.

-




Effektlogiken beskriver en 6nskad logisk kedja, fran resurser till langsiktiga effekter. De
sistnamnda gar inte att bedoma idag. Det ar inte realistiskt att tro att det tillstand som beskrivs i
rutan for effekter redan har uppnatts, utan det ar effekter som mojligen kan férvantas pa nagra
ars sikt. Dadremot ar det intressant att se pa det som star i rutan for resultat och som kan
beskriva tillstandet nu, nér projekten ar avslutade. Da kan vi konstatera att projekten inom
Innovationsledning i regioner uppvisar manga potentialer och att ett antal nya tjanster har
utvecklats.

Nagot som ar lite bekymmersamt &r att det tagit mycket tid och kraft for projektledarna (och
andra medarbetare i organisationerna) att administrera samarbetet och avtalsrelationerna med
tjansteutvecklarna. Detta beror fragor om offentlig upphandling, statsstodsregler, affarsvarde
m.m. En lardom tycks vara att det behover finnas rejdlt med tid (finansiering) for projektledaren
for att arbeta med sddana delar och det i organisationen behover finnas kunskaper om hur
offentlig-privata samverkansrelationer och partnerskap bast kan organiseras och avtalas.

Johanneberg Science Park har, verkar det, lyckats vidl med att genomfdra det som man tiankte.
Detta projekt har haft en inriktning som sannolikt ar lite mer hanterlig 4n vad som géller for de
ovriga tre. De ingdende parterna bedomde att potentialen for att systematisera, konceptualisera,
paketera och sprida erbjudanden utifran redan befintliga kunskaper och egna upplevda behov
var mycket stor. Projektet har ett tydligt fokus pa tjanster och koncept for att hantera s.k. Open
Innovation i olika avseenden. Men projektet saknar det bredare plattformsperspektiv eller
systemperspektiv som kdnnetecknar projekten i regionerna (Region Jaimtland Harjedalen,
Region Ostergotland och Region Skane) och gér dessa projekt mer komplexa. Mojligen har
Johanneberg Science Park en fordel av att man i grunden ar en organisation samagd av offentliga
och privata aktorer. Man vilar pa ett offentligt-privat partnerskap och har sedan ldnge en vana
att arbeta med affars- och avtalsrelationer med foretag. Nagot som regionerna sasom politiskt
styrda verksamheter inte har samma erfarenhet av.

Men dven hos regionerna finns det en stark vilja flytta fram positionerna i innovationsarbetet,
att ange tydliga mal som ar politiskt grundade men utifran dessa arbeta med den mangfald av
aktorer som kan gora olika saker och bidra till att mdlen uppfylls. Projektledarna verkar ha goda
forbindelser med regionledningen och det strategiska verkar ga hand i hand med det operativa.
De har insett att innovation och innovationsledning ar nycklar for att klara det uppdrag man har.
Utifran detta vill man finna l6sningar runt besvarliga fragor om exempelvis upphandlingsregler
och statsstodsregler. Ett visst utbyte har skett mellan de fyra projekten i utlysningen, bade
genom Vinnovas férsorg och genom egna initiativ. Inte minst verkar Region Jamtland Harjedalen
och Region Ostergétland bérjat lira av varandra.

Resursbrist ar ett verkligt problem for de regioner som vill framat och ser stora majligheter pa
detta omrdade. Detta innebar att det rader resursbrist i forhallande till de ambitioner man har for
det regionala tillvaxtarbetet. Chefer och nyckelpersoner hos regionerna, som utlysningen riktar
sig till, har inte riktigt tid att arbeta med utvecklingsprocesser av detta slag. Manga medarbetare
kampar pa for att hinna med sitt uppdrag i ganska "anorektiska” organisationer, och kianner ofta
att de drunknar i behoven.



Behoven inom hélso- och sjukvarden kan ocksa kasta skuggor 6ver arbetet. Fler barnmorskor
star ytterst sett i konkurrens med fler medarbetare som arbetar med innovation och regional
utveckling. Projektfinansiering inte minst fran Vinnova och Tillvaxtverket har stor betydelse i
och med att de medel som ar "6ronmarkta” for innovationsutveckling och tillvaxtarbete kommer
regionerna till del utan risk att de styrs éver mot andra behov.

Det finns vissa oklarheter kring vem som dger resultaten av projekten, d.v.s. de tjanster eller
verktyg som utvecklas. En besldktad fraga ar hur tjansteutvecklarna ska kunna ta betalt for
tjdnsterna som utvecklas och som inom ramen for projektet blir tillgdngliga for somliga utan
betalning. Tanken ar ju att tjdnsterna inte bara ska fungera i den aktuella projektriggningen utan
att de ska stirka konkurrenskraften hos svenska kommersiella tjansteproducenter inom
omradet innovationsledning, nationellt och internationellt.

Samtliga fyra projekt har, som jag ser det, mycket intressanta potentialer. Mojligen har de inte i
alla delar svarat upp mot det som utlysningen angav, eller vad de sjilva angav i sina
projektbeskrivningar, men pa lite olika satt har de genererat vardefulla resultat. Tjdnster som
starker formagan till innovationsledning, eller system for att hantera innovationsprocesser, har
skapats och tjdnsteutvecklarna har sjdlva starkts genom arbetet i projektet. Projekten har satt
fart pa intressanta processer pa omradet, men processerna ar annu i sin linda och det ar for
tidigt att sdga nagot om vilka de mer langsiktiga effekterna blir.

Ledarskapslabbet

Ledarskapslabbet dr en pilotsatsning for att 6ka kunskapen om och formagan att leda och
organisera for innovation och férnyelse i offentlig verksamhet. Malet ar att forskningsbaserad
kunskap om ledning och organisering for innovation kommer till anvindning i offentlig
verksamhet. Saval tjansteutvecklarna som behovsagarna har fatt anséka om att inga i
Ledarskapslabbet. Ledarskapslabbet har undersokt ett sarskilt koncept for att starka
innovationsledning i offentlig verksamhet och om detta koncept dr nagot som kan fungera och
skalas upp i framtiden. Det har handlat om att "labba” tillsammans for att vinna ny kunskap och
forstaelse.

Om man laser utlysningstexten for Ledarskapslabbet framgar att det 6vergripande syftet med
satsningen ar att 6ka utbudet av och efterfragan pa professionella tjanster for
innovationsledning. Ledarskapslabbet beskrivs som en tillfillig arena for samarbete mellan
tjansteutvecklare, behovsagare och forskare for att:

e Stimulera utveckling och anvindning av forskningsbaserad kunskap om
innovationsledning.

e Frimja samverkan och kunskapsutbyte mellan tjansteutvecklare, behovsagare och
forskare.

e Stddja tjansteutvecklare i deras arbete med att utveckla tjanster och erbjudanden for
innovationsledning.



o (e tjansteutvecklare mojlighet att tidigt mota en kravstallande potentiell kund for att
praktiskt utveckla och testa sina l6sningar.

Upplagget for Ledarskapslabbet var ganska avancerat. Tjansteutvecklarna, som ar
konsultforetag, kan betraktas som intermedidrer i projekten och de var ocksa projektagare.
Dessa skulle utveckla tjanster for innovationsledning som kunde testas hos var sin behovsagare
som man parades ihop med. Behovsagare var verksamheter i tre kommuner och en region. Det
var alltsa inte behovsdgarnas behov som primért var viagledande for utlysningen utan
tjansteutvecklingen, med en idé om att skapa en storre efterfragan pa tjanster av detta slag.

Genom att skapa en tillfallig plattform, ett "labb” kunde forskare, tjansteutvecklare, och
behovsédgare motas for att gemensamt utveckla modeller, metoder och verktyg for
innovationsledning. Tjansteutvecklarna hade uppgiften att utveckla och testa nya tjanster for
innovationsledning. Mottagare for dessa tjanster var behovsagarna. Forskarnas roll var att bidra
med forskningsbaserad kunskap om innovationsledning.

Tjansteutvecklare, behovsigare, forskare, processledare och medarbetare vid Vinnova deltog i
gemensamma aktiviteter. Det skedde fyra gemensamma "labbmdten” (workshops) Moétena
leddes av tva erfarna processledare, som ocksa har stor sakkunskap inom innovationsledning.
De gemensamma samlingarna kombinerades med utvecklingsarbete pa hemmaplan. Det forsta
motet samlade alla deltagarna och innebar en introduktion till projektets mal och arbetsprocess.
Vid det andra motet var inte behovsigarna med. Da fick tjansteutvecklarna ge aterkoppling pa
varandras koncept och dven forskarna gav aterkoppling. Det tredje motet var ett halvtidsmote
som samlade alla deltagare. Tjansteutvecklarna hade vid det héar laget borjat testa sina tjanster
tillsammans med behovsigarna. Vid det fjarde och sista motet presenterade tjansteutvecklarna
sina tjdnster och fick aterkoppling pa dem fran representanter fran SKL, utifran ett
bestallarperspektiv.

Det var tre forskare som knéts till projekten, i syfte att "ladda” tjansterna med
forskningsbaserad kunskap. Vidare anlitades, som framgatt, tva processledare, framst for att
hélla i de gemensamma workshops som var helt centrala byggstenar i satsningen. Aven
medarbetare fran Vinnova har varit involverade i processerna, i samspel med tjansteutvecklare,
behovsagare, forskare och processledare.

Upplagget, med denna mangfald av aktorer, kravde en viss startstracka for att bli begripligt.
Nagra intervjupersoner menar att upplagget hade behovt grundas mer innan det hela rullade
igdng. Nu tog det ett tag innan de olika rollerna klarnade. Somliga uttrycker ett behov av en
forberedande fas for att deltagande parter ska fa en gemensam forstaelse av konceptet, for att
det fullt ut ska fungera enligt vad som var tdnkt. Nagon ndmner att man exempelvis hade kunnat
ha ett tvadagars internat for att skapa fortroende och mer forstaelse for varandras utgangslagen
och forutsattningar.

Ett mal med Ledarskapslabbet var att vetenskapligt baserade modeller, metoder och verktyg for
innovationsledning skulle malgruppsanpassas och provas i minst en verksamhet per
tjansteutvecklare som deltar i satsningen. Ett annat mal var att experimentera med former for
kunskapso6verforing mellan i férsta hand forskarsamhallet och konsultbranschen i &mnet
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innovationsledning. Medlet for detta var i férsta hand de workshops som genomférdes, men
ocksa kontakter mellan dessa. Vissa av tjansterna blev "laddade” med forskningsbaserad
kunskap i hogre grad dan andra inom ramen for labbet. Som jag aterkommer till nedan finns det
orsaker till att "laddningen” med forskningsbaserad kunskap visade sig problematisk.

[ borjan av uppdraget gjorde jag och mina kontaktpersoner hos Vinnova en presentation av
effektlogiken, eller forandringsteorin, for utlysningen. Figur 2 nedan visar denna.

Resurser

Aktiviteter

Resultat

Effekter

Projekt med finansiering
inom utlysning om
innovationsledarlabb.
Lankar ini befintliga
utvecklingsprocesser och
reella behov i berérda
verksamheter
(kommuner och en
region).

Workshops, med
processledare, dar
tjdnsteutvecklarna

(konsulter) presenterar
idéer till nya tjanster
(modeller, metoder,

verktyg) for
innovationsledning for
behovsagarna (ansvariga
chefer i verksamheterna).
Tjansteutvecklarna dger
sjalva sina tjanster. Aven
forskare medverkar.
Behovséagare,
tjansteutvecklare,
forskare och

Genom larandet pa
workshops, och det som
skett daremellan, har nya,
relevanta tjanster for att
starka innovationsledning
i offentlig verksamhet
utvecklats och blivit
tillgangliga. Sddana
tjdnster mot offentlig
verksamhet har till stor
del saknats tidigare. Har
blivit uppmarksamhet
kring denna méjlighet. En

Offentliga aktorer har
tillgang till och anvander
tjanster for starkt
innovationsledning.
Formagan till
innovationsledning &r stor.
Tjansteleverantorerna pa
omradet har blivit fler och
erbjuder fler tjanster, av
en karaktar som paverkar
innovationsformagan och
effektiviteten i offentlig
sektor. Det finns
ekonomisk drivkraft hos
tjdnsteleverantérerna och

processledare interagerar efterfragan har stark efterfragan.
under och mellan genererats. Kommuner och regioner
workshops, utifran har en god

identifierade behov. bestallarkompetens.

L2 i =y

Figur 2: Effektlogik Ledarskapslabbet.

Effektlogiken beskriver en dnskad logisk kedja, fran resurser till langsiktiga effekter. De
sistndmnda gar inte att bedoma idag. Det ar inte realistiskt att tro att det tillstand som beskrivs i
rutan for effekter redan har uppnatts, som ett resultat av fyra workshops och fyra processer ut
mot behovsagare. Effekterna kan forvantas pa betydligt langre sikt. Ddremot ar det intressant att
se pa det som star i rutan for resultat och som kan beskriva tillstdndet nu, nér projekten ar
avslutade. Da kan vi konstatera att projekten inom Ledarskapslabbet i viss utstrackning
genererat det forvintade resultatet, dven om det liksom i de 6vriga tva utlysningarna handlar
om pilotprojekt som utgor exempel och inte kan generera resultat mer pa bredden.

Idén om att koppla samman behovségare med tjdnsteutvecklare kan sdgas ha fallit val ut och i
samtliga fyra fall har tjanster utvecklats, eller modifierats, i en process mellan behovsagare och
tjansteutvecklare. Det var relativt enkelt for behovsiagarna (de som valdes ut) att delta, i den
meningen att de inte drabbades av ndgon stérre administrativ borda. Det var dock lite ovant att
agera "testbadd” och alla forstod inte rollen inledningsvis.

Aven om syftet inte primért var att tillfredsstilla behov hos behovsédgarna har en sddan
behovstillfredsstillelse forstas skett i viss utstrackning. Behovsagare har fatt upp 6gonen for
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moijligheten att starka sin innovationsledning och har sett att det kan ske genom att anlita
duktiga tjdnsteutvecklare. Nya insikter och en storre forandringsvilja har vackts. Arbetet
tillsammans med behovsigarna har dven inneburit lirande och utveckling for
tjansteutvecklarna. De tjdnster som utvecklats eller anpassats kompletterar tjansteutvecklarnas
tjansteportfoljer och bér kunna anvandas hos andra behovsagare.

Det som visade sig vara svarast att realisera i Ledarskapslabbet var idén om att "ladda”
tjdnsteutvecklarnas tjanster med forskningsbaserad kunskap, genom forskares medverkan.
Forskarna kom inte riktigt in i den processen pa det satt som var tankt. Det hade sannolikt
behdvts nagot storre klarhet infor projekten kring vilken roll som forskarna skulle ha. Forskarna
var mer rigordsa och kritiska i sin syn pa tjansteutvecklingen an tjansteutvecklarna. Hos
tjansteutvecklarna uppstod viss besvikelse eftersom de hade forvantat sig att forskarna mer
direkt skulle bidra med forskningsbaserad kunskap, utifran vart och ett av de fyra projekten. Det
fanns en forvantan att forskarna skulle sammanstalla och leverera relevant kunskap och
relevanta referenser fran "forskningsfronten” som kunde utveckla respektive tjinst.

Infér nya satsningar ar det viktigt att sa langt mojligt forsta vilken logik som végleder respektive
kategori av aktorer, d.v.s. tjadnsteutvecklarna, behovsdgarna och forskarna. Det ar inte
okomplicerat att fa till ett kunskapsutbyte och det finns en hel del att lira om orsakerna utifran
Ledarskapslabbet. Inte minst har forsoken till kunskapséverforing mellan forskare och
tjdnsteutvecklare visat hur skilda logiker och kulturer skapar utmaningar for kommunikation
och larande.

Forskarna var inte primart intresserade av rollen att sammanstalla forskningsbaserad kunskap
for att pa sa satt betjana tjansteutvecklarna, och hade inte heller forstatt sin roll pa det viset.
Forskarnas primara intresse var snarare att kritiskt och konstruktivt analysera
tjdnsteutvecklarnas tjanster. Att 6ppna "den svarta lddan” och diskutera vilken verkanslogik som
underbyggde tjdnsten. Forskarna ville skapa en gemensam larprocess med tjansteutvecklarna,
men ville inte hamna i en situation dar man kunde uppfattas ge legitimitet till tjansterna utan att
ha analyserat och paverkat tjansterna. Forskarna ville inte bli forknippade med nagot man inte
kunnat paverka pa djupet, och blev darfor ocksa nagot aterhallsamma med att dela med sig av
sina kunskaper.

Tjansteutvecklarna ville fa stod av forskarna och ville ha mer spets i relation till tjansterna, och
inte sjdlva bli foremal for forskning. De upplevde att forskarna var for generella,
problematiserade val mycket och gav "fragor till svar”. Det innebar ocksa en tuff utmaning for
forskarna att komma in i processen nar behovsagarna och tjansteutvecklarna redan hade parats
ihop. Detta gjorde det svarare for forskarna att pa allvar paverka tjansterna. Innan forskarna
kom in hade redan en lasning till en viss uppfattning av behovsagarens problem och till en viss
tjanst skett, &ven om tjansten sedan utvecklades. Det hade sannolikt varit en férdel om
tjansteutvecklarna och forskarna fatt tid med varandra innan tjansteutvecklarnas interaktion
med behovsdgarna startade pa allvar.

Utover forskarnas, nagot begransade, involvering i tjdnsteutvecklarnas arbete mot

behovsédgarna sa kom forskarna att engageras i en larprocess som, om man hardrar lite, 16pte

parallellt med arbetet ut mot behovsagarna. Det var en larprocess dar i huvudsak Vinnova,
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processledarna och forskarna deltog. Sd man kan sédga att forskarna var aktiva i en larprocess,
men inte s mycket i de fyra processer som tjansteutvecklarna hade tillsammans med
behovsagarna.

For att ett koncept som Ledarskapslabbet ska fungera val ar det viktigt att det finns ett intresse
hos tjansteutvecklarna dven for annan forskning &n den de sjalva vilar p3, och ett 6ppet
forhallningssatt mot forskarna. Det dr exempelvis viktigt att tjansteutvecklarna har en
djupgéaende generell kunskap om innovation.

A andra sidan behover forskarna bli bittre pa att mer direkt och handfast ge ut av kunskap som
tjansteutvecklarna har nytta av. Om forskarna starkt betonar att det 4r en gemensam larprocess
det handlar om och mer stéller fragor dn ger svar sa kan forskarna uppfattas som jobbiga och
som nagra som forsvarar det tjinsteutvecklarna vill géra. Forskarna behéver komma vidare fran
att enbart problematisera och stélla fragor. De behover se de specifika behoven och bidra
konstruktivt till att utveckla anvandbara koncept. Om snabba resultat ska uppnas ar det sarskilt
viktigt att forskarna stiller upp pa rollen att bidra med forskningsbaserad kunskap, men utan att
sa varst mycket sker i form av en mer djupgdende gemensam larprocess.

Det dr ocksd n6dvandigt att stanna upp nagot infor den logik som kan sigas vara viagledande hos
behovsigarna. For behovsigarna ar detta en mojlighet att fa del av kvalificerat stod i angelagna
utvecklingsfragor i den egna organisationen. Sa lange det inte handlar om nagon storre egen
insats i form av ekonomiska medel dr sannolikt det viktigaste att aktiviteterna genomfors, i en
tro att det bidrar till en positiv utveckling i forhallande till identifierade behov. Att nya metoder
och arbetssitt i offentlig verksamhet ska vara evidensbaserade ar i och for sig ett vanligt
forekommande krav. Men att "ladda” tjdnsterna i Ledarskapslabbet med forskningsbaserad
kunskap, genom medverkande forskare, ar mojligen att “skjuta éver malet” ut behovséigarnas
perspektiv.

For att den potential som Ledarskapslabbet visat pa ska realiseras i storre omfattning ar det
angelaget att arbeta med det man kan kalla bestédllarkompetens hos behovsiagarna. Innovation
kidnnetecknas av 6ppna och dynamiska processer dar utvecklingen ar svar att forutsdga. Detta
kan bryta och banda ordentligt i forhallande till organisationslogik, budgetlogik m.m. i politiskt
styrda organisationer. Det behdver utvecklas en storre beredskap att kopa tjanster for att
utveckla innovationsledning, &ven om resultatet inte gar att féorutse. Det handlar om att vaga sig
ut i det okdnda for att finna innovativa Iosningar pa utmaningar man star i, exempelvis som ett
alternativ till att "osthyvla” for att minska kostnaderna. For detta kravs mod och kanske maste
man dven std upp mot skeptiker som fragar om det man vill gora ar evidensbaserat.

Har finns en potential for Vinnova och SKL att tillsammans att hjdlpa kommuner och regioner att
starka sin bestdllarkompetens. Ett ganska grundlaggande problem ar att chefer, ledare och
nyckelpersoner som Vinnova och SKL vill nd med insatser for att 6ka formagan till
innovationsledning har sa mycket att gora i sina tjanster att de inte hinner samspela med
konsulter, eller 6verhuvudtaget tinka pa innovationsledning. De ar splittrade och ar pa olika
moten mer eller mindre konstant. Komplexiteten i verksamheterna ar sa stor att man blir
splittrad.
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Infoér en eventuell fortsattning med konceptet Ledarskapslabbet ar det, som jag ser det, viktigt
att gora sig klok pa forutsattningarna ute i kommuner och regioner och hur verkligheten ser ut
for de som, atminstone pa papperet, ar nyckelpersoner for att utveckla innovationsledningen.
Kénslan av stress och otillriacklighet gynnar sannolikt inte innovationsférmagan eller
innovationsledningsférmagan.

Nagra intervjupersoner menar att det behovs mer resurser for att en satsning av detta slag fullt
ut ska fungera som det ar tankt. Det giller ekonomiska medel for tjansteutvecklare,
behovsigare, och forskare, for att méjliggéra mer tid for interaktion och lirande. Aven de
gemensamma labbmoétena kan bli lite vdl kompakta nar fyra parallella processer med stor
komplexitet ska behandlas. En del i detta med stérre ekonomiska resurser ar att forskarna da
skulle kunna vara med mer pa djupet i tjdnsteutvecklingen. Som framgatt ovan finns det dock en
problematik i samspelet tjansteutvecklare - forskare som inte i forsta hand har med ekonomiska
resurser att gora.

Ledarskapslabbet har varit en relativt liten satsning som tagit sig an vildigt stora utmaningar.
Mojligen ar det orealistiskt att redan nu se skalbara tjanster i detta. S4 har langt handlar det nog
mer om att 6ka medvetenheten och fa syn pa nya potentialer, bade hos tjdnsteutvecklarna och
behovsadgarna. Ett vardefullt larande har skett, som ocksa galler de dilemman som jag har lyft
fram. Det finns kunskap att hdmta infor nya satsningar pa att starka innovationsledningen i
offentliga verksamheter. Pa sa satt har pilotsatsningen tjanat sitt syfte val.

Larande och forskarstodda natverk for 6kad innovationsférmaga inom halso- och
sjukvarden

Inbjudan att s6ka projekt i denna utlysning gick primart till grupper med forskare som arbetar
med ldrande ndtverk inom halso- och sjukvarden. Malgrupp for nitverken vad giller deltagare
skulle vara verksamhetschefer och ledare med ansvar for innovations- och férnyelseprocesser,
liksom ansvariga for olika innovationsstédjande strukturer, som innovationsslussar, testbaddar,
verksamhetsutvecklingsenheter och FoU-enheter.

Tanken fran Vinnovas sida ar att de forskarstodda natverken ska leda till att langsiktigt starka
innovationsledningskapaciteten hos de berérda individerna och i de berérda organisationerna.
Om man laser utlysningstexten for de aktuella natverksprojekten framgar att satsningen har fyra
sammanhangande syften:

e Att 0ka ledares, chefers och andra nyckelaktorers formaga att leda innovations- och
fornyelseprocesser inom halso- och sjukvarden.

e Attutveckla organisatoriska forutsattningar fér innovation och férnyelse inom halso-
och sjukvardsorganisationer.

e Attbidra till utveckling och spridning av innovativa vardprocesser,
organisationslosningar, arbetssatt, managementmodeller och teknikldsningar.

e Attt bidra till nyttiggérande av forskning och nya ldnkar mellan forskningsmiljéer och
halso- och sjukvardsorganisationer.
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Liksom de 6vriga utlysningarna som behandlas i denna rapport var detta en pilotsatsning. Det
var totalt fem natverksprojekt som beviljades medel. Ett barande inslag i ndtverkens arbete har
varit workshops med larprocesser som, atminstone till viss del, lankat till deltagarnas
utvecklingsarbete i hemorganisationerna.

Som redan framgatt kommer jag i det foljande inte att redogora nagot narmare for de fem unika
natverkens arbete och resultat men jag vill hinvisa till den rapport? som tagits fram av
natverken tillsammans med den seniora forskare som fungerat som en processledare for det vi
kan kalla ett "natverk for natverken”, d.v.s. ett natverk dar projektledarna och nagra ytterligare
personer fran de fem natverken haft méten/workshops for att lara och dra nytta av varandra.
Processledaren har fungerat vil i sin roll att leda och stimulera ett lirande mellan natverken och
att utvinna en aggregerad kunskap fran niatverkens kunskaper, erfarenheter processer och
arbetsformer.

Bakom rapporten star framst processledaren och projektledarna. Dar finns bade en
overgripande beskrivning och analys av satsningen i sin helhet och respektive projekts egen
beskrivning och analys. Som en del av mitt uppdrag genomforde jag, tillsammans med
processledaren och ansvariga for utlysningen vid Vinnova, en enkdtundersokning riktad till
natverksdeltagarna. Resultaten fran enkiatundersokningen redovisas i rapporten. Jag har ocksa
deltagit vid flera av de moten som "natverket for nidtverken” haft. Det som foljer i detta avsnitt
baseras i hog grad pa kunskap som jag tillgodogjort mig i samband med dessa moéten, i
samspelet med processledaren, genom enkitundersokningen och genom nidmnda rapport.

Satsningen pa forskarstodda natverk inom halso-och sjukvarden har varit framgangsrik i flera
avseenden. Med relativt sma medel har projekten organiserat for larande mellan olika
organisationer. De forskare som fungerat som ledare for natverken tycks ha lyckats vil med att
leda utvecklingsinriktade larprocesser. Tillit och 6ppenhet ar helt avgorande for larandet och for
resultatet och har verkar nitverken ha fungerat val. Likasa verkar organisering och ledning ha
fungerat val pa en rent praktisk niva. Engagemanget hos deltagarna har varit relativt stort, med
en god kontinuitet i deltagandet i de workshops som utgjort ryggraden i satsningen. Att axla
rollen som nitverksledare har kravt saval ett processkunnande som ett matt av expertkunnande
inom innovationsledning. I vart och ett av de fem natverken har det funnits mer dn en ledare,
vilket varit en styrka.

En av de slutsatser som deltagarna sjalva drar, liksom vi som funnits med i processtédjande och
utvarderande roller, dr att det varit en fordel att ha forskare som projektledare, och inte
konsulter. Hos forskarna finns en vana att ifragasatta och problematisera och det kan da vara
lattare att undvika spanningar mellan olika utvecklingsstrategier som ansvariga féredrar eller
styrt in utvecklingsprocesserna pa. Som forskare har man, méjligen, lattare att konstruktivt
diskutera likheter och skillnader, olika utgangspunkter, skilda fokus och begriansningar i
tillampning av olika strategier. Pa sa satt kan man hjalpa deltagarna forsta forutsattningar for
och begransningar med olika koncept och strategier. En hog abstraktionsnivd, med teoretiska

2 Larande fér innovation inom hilso-och sjukvarden. En analys av satsningen pa forskarstddda nitverk. Vinnova
2016.
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perspektiv, har inte gjort att man forlorat det rent praktiska utbytet mellan deltagarna i
natverket. Sdgas bor att det givetvis dven finns konsulter med sddan kompetens.

[ borjan av uppdraget gjorde jag och mina kontaktpersoner hos Vinnova en presentation av
effektlogiken, eller forandringsteorin, for utlysningen. Figur 3 nedan visar denna.

Resurser

Aktiviteter

Projekt med finansiering
inom utlysning om larande
och forskarstodda natverk

i sjukvarden. Lankarin i

befintliga
utvecklingsprocesser och
reella behov i berorda
verksamheter.

Fem natverk som arbetar
med innovation och
fornyelse med stod av
forskare, under och mellan
natverkstraffarna. Ett
"narverk for natverken” dar
representanter for de fem
natverken traffas vid nagra
tillfallen for utbyte och
larande, med processtod
fran en senior forskare.

Resultat

Effekter

Genom natverken har
verksamheterna, med ansvariga
chefer, lartnytt och funnit
innovativa |6sningar pa
angelagna problem, med stod
fran medverkande forskare. Ett
kollegialt, horisontellt|drande har
skett. Nya insikter och kunskaper
har fotts, med betydelse for
utmaningarna i verksamheterna.
Resultaten tas tillvara pa
hemmaplan i organisationerna.
”Natverket for natverken” hari
siggenererat larande. Natverken
har gett fornyelseoch innovation
i verksamheterna, somkan
pavisasgenom indikatorer, och
har gett Vinnova kunskaper infor
fortsatta satsningar.En
gemensam rapport (potentiell
bok) har tagits framav "natverket
for natverken” i samspel med den
seniora forskaresomvarit
processtod.

Medvetenhet hos hogsta
ledningen i organisationerna ar
storom betydelsen av
innovationsledning. Den
praktiska formagan attleda
innovations-och
fornyelseprocesser ar stor. De
organisatoriska férutsattningarna
for innovation ér goda, sa att
individerna kan anvandanya
kunskaper. Innovationer
utvecklas och sprids t.ex.
betraffande vardprocesser,
organisation, teknikl6sningar.
Formagan att arbeta
processinriktatar stor. Nya och
innovativa arbetssatthar vunnit
insteg, som ocksa bidragittill
férandring pa bredarefront.
Fungerande och nyttiga lankar
finns mellan forskningsmiljcer
och sjukvarden, liksom mellan
forskningsmiljoerna inbordes.

-

L3

-

Figur 3: Effektlogik Ldrande och forskarstodda ndtverk fér 6kad innovationsférmdga inom hdlso- och
sjukvdrden.

Effektlogiken beskriver en 6nskad logisk kedja, fran resurser till langsiktiga effekter. De
sistndmnda gar inte att bedoma idag. Det ar inte realistiskt att tro att det tillstand som beskrivs i
rutan for effekter redan har uppnatts, som ett resultat av ett antal workshops och ett antal
verksamhetsutvecklare som fatt ny inspiration och stiarkt sin férmaga som innovationsledare.
Daremot ar det intressant att se pa det som star i rutan for resultat och som mycket val kan
beskriva tillstdndet nu, ndr nitverksprojekten ar avslutade.

Néatverken uppvisar styrkor, men det dr dnda svart att se sa mycket fotavtryck av ldrandet i de
respektive hemorganisationerna, att doma av intervjuer och enkitsvar. De som deltagit i
natverken har lart sig mycket for egen del, men det har varit svart att 6verfora och anvanda
larandet i det utvecklingsarbete man star i. Resultat och effekter kan framst utlasas pa
individniva. Deltagarna uppger att de fatt 6kade kunskaper, en battre forstaelse och stod for det
utvecklingsarbete man bedriver i sin hemorganisation. En 6vervaldigande majoritet av
deltagarna bedomer att deras kompetens att leda innovativt utvecklings- och forbattringsarbete
har 6kat genom natverkets workshops.

Enkatresultaten visat att deltagarnas kunskap om att anvanda strategier i ett utvecklingsarbete
har starkts, att intresset att samarbeta med forskare har ¢kat, att kunskapen om hur den



strategiska och operativa nivan kan kopplas samman har 6kat och att tryggheten som
innovations- och férandringsledare har 6kat. Pa organisatorisk niva noteras att larandet
tillampats i pagaende innovations-och forandringsprocesser, att kompetensen att arbeta med
utveckling har 6kat liksom intresset for utvecklingsarbete. Mer dn hélften av de som besvarade
enkiten uppger att de har genomfort eller planerar konkreta forandringar i arbetssatt och/eller
organisation som en f6ljd av larandet i natverket.

Ett antal workshops under loppet av ett ar leder knappast till radikala féorandringar i stora
organisationer inom hélso- och sjukvarden. En viktig aspekt med avseende pa organisatoriska
forandringar ar hur val arbetet i ndtverken kopplar till forandringar som redan pagar i
hemorganisationerna. Larandet i natverken behéver upplevas som relevant och anvandbart.
Larandet i nitverket kan ge stod for och bekrafta det som gors i den egna organisationen, men
det kan ocksa skapa ifragasattanden och fordndra de satsningar som pagar.

For att forsta forutsattningarna for verklig forandring inom halso- och sjukvardens
organisationer som en frukt av larande forskarstodda natverk behover vi forsta och beskriva
olika logiker som praglar verksamheterna. Detta kan vara ett starkt argument for att interagera
med just forskarmiljoer. Ett hallbart utvecklingsarbete kraver reflektion och analys kring
forutsattningar i termer av kultur, organisation, logik, ledarskap, kompetens m.m. Att dra nytta
av forskare och forskargrupper ar sannolikt en klok idé ndr man vill stirka innovations och
fornyelseformagan.

Diskussionerna och analysen inom ramen for satsningen visar att det finns ett behov av natverk
for verksamhetutvecklare pa samma satt som det finns nédtverk for medicinska specialister av
olika slag. Detta skulle kunna bidra till en professionalisering av rollen som
verksamhetsutvecklare och ge den kategorin av medarbetare inom hélso- och sjukvarden en
okad sdkerhet och kompetens. Samtidigt finns genom en sadan professionalisering en viss risk
att dessa medarbetare hamnar fér mycket vid sidan av linjeorganisationen. De kan da bli
ensamma och komma att sakna ett aktivt stod fr&n chefer och ledning i linjeorganisationen. Aven
i en sddan situation kan natverken vara viktiga for deltagarna - for reflektion, analys, kollegialt
stod, hojd sjalvkansla och starkt motivation.

Halso- och sjukvarden innebar ofta komplexa organisationer dar olika intressen maste
balanseras. Att samarbeta med FoU-miljoer och forskare som ar vana att arbeta interaktivt i
samspelet forskning-praktik kan gora det lattare att driva utvecklingsprocesser som bygger pa
larande och dar langsiktiga effekter ar i fokus. Men for att natverk ska leda till langsiktiga
effekter maste det ocksa finnas en mottagarkapacitet i hemorganisationen. Projekt och natverk
enbart racker inte for att skapa hallbarhet i ett utvecklingsarbete. Da ar det viktigt att forena den
strategiska och den operativa nivan. Svarigheten ar framforallt att fa ledningen intresserad av
och beredd att avsatta tid for utvecklingsarbete.

Styrkan i de ndtverk som studerats har varit att det sedan tidigare funnits kvalificerade

forskarmiljoer som fungerat som intermedidrer mellan praktik och forskning, och mellan olika

praktiker och olika forskningsmiljéer. Det har alltsa funnits upparbetade samarbetsrelationer

mellan & ena sidan akademin och a andra sida hilso- och sjukvarden, med ett fortroendekapital

och goda forutsattningar for tillit och 6ppenhet i de fem natverken. Detta kan ses som en viktig
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forklaring till det lyckade utfallet av natverken och 6kar sannolikt méjligheterna for mer
langsiktiga effekter. Forskarna var inte ndgra frimmande figurer utan hade i flera fall redan
tidigare gjort utvarderingar och annat for aktuella organisationerna. Deltagare kunde ganska
snabbt rekryteras och traffar kunde planeras och genomfoéras med kort varsel. Utan dessa redan
etablerade relationer hade det sannolikt inte gatt att arbeta sa bra med natverken, oavsett hur
bra processledaren éar.

Detta forhallande ger vid handen att det kan vara svart att skala upp konceptet med
forskarstodda larande natverk inom halso- och sjukvarden. Méjligen kan det vara tillrackligt att
natverksledarna har nagon eller nagra fa etablerade relationer att bygga pa i kombination med
nya kontakter. Om det helt och hallet ar personer som redan kdnner varandra i niatverken sa
finns en risk att dynamiken blir sdmre, sa sannolikt 4r en mix av redan etablerade och nya
relationer det basta.

Mottagarkapaciteten i hemorganisationen ar en kritisk faktor for att larandet i natverken ska
leda till l1angsiktiga effekter i verksamheten. Ett grundldggande problem ar att utvecklingsfragor
sdllan ar prioriterade - varken pa en strategisk niva eller i linjeorganisationen. Chefer har sillan
tid att delta, for de ar for splittrade och har for manga bradskande fragor att hantera. En viktig
slutsats for framtiden ar darfor att skapa en battre beredskap for att ta emot projektresultat i
samband med att nya natverk bildas. Det kan innebdra 6verenskommelser om ansvar, en
tydlighet i rapportering och tilltrade till olika utvecklingsfora. Finansidrer av ett
utvecklingsarbete kan stalla krav pa detta, &ven om formerna maste kunna variera. En struktur
for mottagandet i hemorganisationen behover finnas infor deltagandet i niatverk av detta slag.

Det dr vardefullt om lardomar och nya insikter fran niatverken prévas mellan traffarna.
Erfarenheter av fordndringar som provats kan da diskuteras och analyseras gemensamt i
natverken. Detta innebdar en viaxelverkan mellan handling och gemensam reflektion. I det
sammanhang vi nu beskriver och analyserar tillhor deltagarna relativt stora organisationer i en
komplex kontext av svensk hilso- och sjukvard. Jamfort med exempelvis smaféretag kan det i
det hidr sammanhanget vara svarare att aterkoppla och lara av en férandringsprocess. Det
vanliga sittet att arbeta inom politiskt styrda organisationer &r att utforma strategier och
styrdokument och att planera insatser for att pa sikt fa till en férandring. Tidsperspektivet pa en
forandring ar da langre och effekterna svara att utldsa inom ramen for ett projekt.

Tva av de fem natverken i utlysningen var mer inriktade pa ledningsnivan dn de 6vriga tre.
Intervjuer visar att deltagarna i dessa natverk starkare betonar den praktiska och omedelbara
nyttan med sitt deltagande. Om det ar detta som efterstrdvas bor i mojligaste man de aktuella
processer och utmaningar man har i sin egen organisation upp pa bordet i natverket. Mojligen ar
det sa att ju hogre upp i organisationen som natverksdeltagaren befinner sig desto storre krav
pa att natverket genererar konkreta resultat till direkt nytta fér verksamheten. Toleransen for
att se det hela med lite langre tidshorisont och mer som larprocesser som pa sikt genererar
forandringar ar lagre hos de hogre cheferna, tycks det. Detta kan vara bade bra och daligt. Bra att
man ar angeldgen att se konkreta resultat, men mindre bra om man premierar att géra det
"latta” framfor att géra det som kan vara det "ratta”, d.v.s. mer genomgripande férandringar som
starker innovationsférmagan.
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En viktig slutsats som kan dras &r att det bor finnas former for ett mer vertikalt larande dar dven
ledning och politiker involveras i ndtverken. I ett av natverken har det funnits en vertikal
sammansattning, vilket har gjort arbetet dar mer strategiskt och langsiktigt. Pa det hela taget har
dgarskapet for natverkens arbete dock varit svagt. Resultaten av larandet i natverken har sillan
tagits om hand och kommit till nytta i verksamheten. Detta utléser ocksa fragor om hur
agarskapet for dessa fragor kan starkas pa nationell niva. En naturlig dgare ar SKL som kan ta
hand om projektresultat pa olika satt, i olika natverk, chefsutbildningar, strategiska
diskussioner, den offentliga debatten m.m. Kontakten mellan Vinnova och SKL kan férdjupas och
rollerna for respektive aktor klargoras.

Man kan fraga sig om natverk som arbetsform ar mest intressant for att 6ka formagan till
innovationsledning hos deltagarna, sa att dessa kan fungera vil som innovationsledare i sina
hemorganisationer, eller om det mest intressanta ar att deltagarna i kraft av larandet i ndtverket
skapar nya organisatoriska forutsattningar i sina hemorganisationer? Eller ar det rentav sd att
det mest intressanta ar att mer systematiskt anvdanda natverk som en slags extern
utvecklingsorganisation, inte bara tillfalligt utan mer langsiktigt? [ det forsta fallet ar det
verksamhetsledarens kompetens som mest ar i fokus, i det andra fallet ar det organisationens
innovationsklimat som mest dr i fokus och i det tredje fallet dr det den mer l6pande
verksamhetsutvecklingen som mest ar i fokus, med langsiktiga arbetsrelationer genom sjalva
natverket.

Det ndrmast ovanstaende vacker ocksa fragor om hur homogent respektive heterogent ett
natverk bor vara och hur tita relationer som efterstravas. Vill man komma langt i att se nya
mojligheter, nya forutsattningar och vidga horisonterna sa ar ett mer heterogent natverk att
foredra. Vill man diaremot komma langt i att bedriva ett utvecklingsarbete med nitverket som
verkstad - en extern utvecklingsorganisation - sd ar ett mer homogent natverk att foredra. Det
ar sannolikt svart att renodla, men det kan vara viktigt att ha bada dessa perspektiv i dtanke.
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Slutsatser

Den skissade effektlogiken for var och en av de tre utlysningarna visar, som jag ser det, ett
scenario som ar mojligt. De mojliga effekterna ligger dock pa nagra ars sikt och det finns stora
utmaningar i den roda pilen i 6vergangen fran resultat till effekter, som larandeprojektet pa lite
olika satt visat och som jag har vill lyfta fram helt kort. Vi vet ocksa fran forskning och praktisk
erfarenhet att det kan vara helt andra faktorer dn de som finns med i en planering for ett
utvecklingsarbete som i praktiken blir avgérande for vilka resultat och effekter som uppstar.
Innovation kdnnetecknas, som sagt, av 6ppenhet och dynamik, och det ar svart att veta vad som
kommer att utspela sig.

Men om vi d4nda haller fast vid att den tinkta effektlogiken for utlysningarna ar rimlig - vad blir
de viktigaste slutsatserna fran larandeprojektet? Alla tre utlysningarna for pilotprojekt har sina
meriter och de projekt som dgt rum visar pa manga potentialer. Samtidigt finns det ett antal
ganska tuffa utmaningar. I de avsnitt som beskrivit resultaten for respektive utlysning har,
hoppas jag, bade potentialerna och utmaningarna framgatt. Nedan vill jag i punktform ange
nagra slutsatser fran larandeprojektet.

e Utlysningarna och pilotprojekten visar pa nya sitt att arbeta med innovation och
innovationsledning i offentliga verksamheter. I det som hant i projekten, bade separat
och i gemensamma arrangemang, har viktiga forandringsprocesser initierats. Dessa kan
fungera som "katalysatorer” hos de berérda organisationerna, genom ny motivation, nya
insikter och incitament att satsa pa innovationsledning. Erfarenheterna fran
pilotprojekten kan, méjligen, géra att behovsdgarna borjar tinka och handla pa annat
satt och borjar styra mer av egna medel till innovationsledning.

e Idén om att skala upp det som nu varit pilotprojekt behdver utvecklas vidare. Handlar en
eventuell uppskalning om att liknande processer ska initieras i fler offentliga
verksambheter, d.v.s. att bredda satsningen sd att manga fler projekt skapas? Eller handlar
en eventuell uppskalning om att féordjupa satsningen sa att det finns mer resurser till att
komma vidare med ytterligare utvecklingssteg hos ett antal behovsagare som ar sarskilt
motiverade och som kan tjadna som larande och inspirerande exempel?

e Gemensamt for projekten i alla tre utlysningarna ar att bestallarkompetensen hos
behovsdgarna har stor betydelse for att innovationsledningen ska kunna stirkas. Chefer
och politiker behover ha en klar forstaelse av vad detta ror sig om och vilken baring det
har pa verksamheterna och de manga ganger svdara utmaningar man har att hantera.
Gemensamt ar ocksa att om inte det finns beredskap, kompetens, resurser,
organisatorisk formaga och ledarskap for att tillvarata det intressanta och lovande som
dessa pilotprojekt uppvisar ar risken stor att det bara blir "tomtebloss” av det hela.
Forutsattningar for att integrera projektresultat bor identifieras som ett "signum” for
mer langsiktiga effekter av utvecklingsprojekt.

e En omstindighet som tycks vara vanlig i de offentliga verksamheter som de tre
utlysningarna riktat sig mot ar att de chefer som, atminstone i teorin, ar nyckelpersoner
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ar sa stressade och splittrade att de inte klarar av att gora det de egentligen vill och
kanske initialt sager att de ska géra, namligen att delta i utvecklingsprocesser kring
innovationsledning. Givetvis innebar det ett problem om projekten landar i
organisationer som ar superstressade och dartill svagt bemannade for den har typen av
fragor. De medarbetare som dras in i projekten har ofta fullt upp med andra fragor. Till
detta kommer en politisk styrning som manga ganger kan gora féorandringsprocesser
troga och langsamma. Resursbrist ar ett stort problem féor kommunerna och regionerna,
d.v.s. resursbrist i forhdllande till ambitionerna i utvecklings- och tillvaxtarbetet. Fler
larare och sjukskdterskor kan mycket val sta i konkurrens till medel fér innovation och
utveckling.

Projekten i de tre utlysningarna hade, som jag ser det, med fordel kunnat 4ga rum under
nagot langre tid. Ett visst stressmoment gor sig gallande, som bl.a. kommer av den
betydande komplexitet som praglar projekten och som har sin grund i hur utlysningarna
ar utformade. Manga aktorer och funktioner har varit i arbete och det har tagit tid att
riktigt forsta hur samspelet ska fungera. Att vara projektledare ar inte nagot som enkelt
kan skotas vid sidan av en massa andra ataganden och ansvarsomraden. En starkare
forankring i berérda organisationer och mer av forberedelser for att skapa goda
forutsattningar for att dra nytta av projekten pa basta sitt hade varit 6nskvard. I det
sista kapitlet, som ldmnar nagra rekommendationer for det fortsatta arbetet pd omradet,
beskriver jag kort en idé om hur projekten skulle kunna bli mindre stressade och hur
forutsattningarna for bestdende effekter skulle kunna stérkas.

En problematik som framst giller Innovationsledning i regioner och Ledarskapslabbet,
men som mycket val kan vara kritisk aven i forhallande till de forskarstédda natverken
ar upphandlingsregler och avtalsrelationer. Att gora ratt och finna 16sningar i samspelet
med externa aktérer som konsultforetag tar mycket tid och energi. Det handlar bl.a. om
att gora ratt i forhallande till lagen om offentlig upphandling och statsstodsreglerna, men
ocksa om hur man avtalar om affarsvarde och dgande respektive nyttjande av tjanster
och produkter. En storre kunskap behdvs om hur man kan arbeta med samverkansavtal
och partneravtal utan att oférsvarligt mycket tid och energi gar till procedurer och
formalia. Detta ar en kritisk fraga och en kritisk kompetens som behover finnas.

Projekten i de tre utlysningarna har till ganska ringa del kommit att handla om vad det ar
for egenskaper och kvalifikationer som en innovationsledare behéver ha och hur dessa
kan starkas. Ett undantag ar Region Skanes projekt i utlysningen om innovationsledning
i regioner, dar projektet i praktiken till stor del kommit att handla om utbildning i s.k.
systemiskt ledarskap. De flesta av de tjanster som utvecklats handlar om verktyg och
system for att hantera innovationsprocesser och att organisera for larande och
spridning, snarare dn ledarskap i sig. Det ar inte givet att vi ser s manga chefer, ledare
och nyckelpersoner som kan saga att de personligen har starkts i sin funktion som
innovationsledare som en frukt av dessa projekt. Atminstone i utlysningarna for stirkt
innovationsledning i regioner och forskarstodda nitverk inom hilso- och sjukvarden var
detta med ledarskapet tdmligen uttalat, och utifran detta perspektiv kan man siga att det
varit en brist ett sjdlva ledarskapet fallit lite i bakgrunden. Chefer och politiker behdver

fa starka argument och incitament att visa ledarskap pa strategisk niva i dessa fragor.
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Behovet av innovationsformaga och innovationsledningsformaga okar over tid samtidigt
som utrymmet for innovation och innovationsledning i manga organisationer minskar
over tid, med allt mer "slimmade” organisationer.
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Rekommendationer

Har vill jag avslutningsvis, och utifran vad som redovisats i rapporten, lamna nagra
rekommendationer till Vinnova for det fortsatta arbetet med att starka innovationsférmdgan och
innovationsledningsférmagan i offentliga verksamheter.

e Detar viktigt att Vinnova och SKL, liksom Tillvaxtverket, fortsatter att driva pa kring
innovationsutveckling och innovationsledning. Det gor stor skillnad att det finns medel
att soka som ar "6ronmarkta” for sidana andamal och inte kan inte styras over till andra
behov i kommuner och regioner. De kommuner och regioner som jobbar aktivt med
innovationsutveckling och innovationsledning bér uppmuntras att soka medel. Genom
att nagra visar vagen och kommer langre i dessa fragor kan vi fa fram inspirerande och
larande exempel att bygga fortsatta satsningar pa.

e Vinnova och SKL, som redan har utvecklat ett gott samarbete pa omradet, bor, som jag
ser det, nu rikta sirskilda insatser mot behovsagarna, d.v.s. kommuner och regioner.
Dessa insatser bor helt och hallet handla om férutsattningarna for att jobba med att
starka formagan till innovation och innovationsledning och att i sddana processer dra
nytta av externa tjansteutvecklare och andra intermediérer. Detta beror en lang rad
fragor, som mer eller mindre behandlats i den foregaende texten i rapporten. Jag listar
hér vilka fragor det kan handla om:

Bestallarkompetens

Organisatoriska forutsattningar

Stressade organisationer

Resurser: ekonomiska och kompetensmassiga
Ledarskap for forandring och innovation
Upphandlingsregler och statsstodsregler
Avtalsskrivande: samverkansavtal och partneravtal
Affarsvarde, 4gande och nyttjande av projektresultat

O O O O O O O O

e Jag bedomer att det for projekten skulle behdvas en inledande fas pa tre manader som
helt och hallet dgnas at att fa forutsattningar pa plats i de aktuella organisationerna.
Detta skulle kunna minska pa stressfaktorn. Forst nar detta arbete ar gjort bor projekten,
efter provning, fa 6verga i en genomforandefas. Det finns dels en gemensam problematik
for projekten, som jag berort, och dels problem som ar mer specifika for respektive
utlysning, som jag ocksa berort. Men alla skulle, som jag ser det, vara betjanta av att fa
nagot mer tid for att skapa en gemensam forstaelse och for att fa till stand en
mottagarkapacitet for det som projekten genererar. Om man ska ndmna nagot som
innebar extra stora utmaningar for varje utlysning for sig sa kan féljande nidmnas:

o For Innovationsledning i regioner: Upphandlingsregler, statsstodsregler, avtal,
affarsvarde och fragor om dgande och nyttjande av projektresultat.

o For Ledarskapslabbet: Klargora och avtala om forskarnas roll hur och samspelet
mellan tjansteutvecklare och forskare ska ga till.
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o For Forskarstédda natverk inom hilso- och sjukvarden: Att avtala om respektive
hemorganisations atagande att tillvara och integrera resultaten fran larandet i
natverket.

Min sammantagna beddmning ar att alla tre utlysningarna med fordel skulle kunna
aterkomma, efter vissa klargéranden och justeringar.
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Sammanfattning

Bakgrund

Denna rapport handlar om nétverk som en strategi for att utveckla sjukvérden. 2015 initierade
Vinnova en satsning pé forskarstodda larande nétverk for 6kad innovationsférmaga inom
hélso- och sjukvéirden. Fem forskarstodda nitverk beviljades medel. I nitverken fanns
forskarmiljoer som redan tidigare samspelat med organisationer i sjukvérden. Satsningen var
pa totalt fem miljoner kronor.

Deltagarna i nitverken var chefer, ansvariga for utvecklingsarbeten eller tillhorde nagon form
av ledningsfunktion. I de flesta fall genomfordes 4-5 tréaffar i varje nétverk.

Utvardering och stod

Det gjordes en utvirdering av nitverken och det fanns ett stodprojekt. Sex nationella
nétverkstriffar organiserades for ledarna for natverken som kom frén olika forskarmiljGer.
Liarandet och analysen i de nationella traffarna har utgjort ett viktigt underlag till denna
rapport. En analys gjorde utifran fem olika teman pa dessa tréffar. Forskarna i respektive
nétverk har sedan sjdlva gjort en analys av sina nétverk utifran ett valt tema (se kapitel 2—6).

Natverkens inriktningar

I flera nétverk betonades att sjukvarden &r komplex — med olika intressen, mél, samtidiga
krav pa effektivisering och bittre kvalitet, 6kade krav fran patienter och svarigheter att
rekrytera personal (se kapitel 2). I samtliga fem nétverk finns sedan lénge etablerade
langsiktiga samarbeten mellan olika forskargrupper och sjukvarden. Samarbetet har skapat
tillit och fortroende och utvecklat en ansvarsfordelning som visat sig fungera vél for att
hantera fragor om komplexitet och olika intressen. Forskarna har dels haft en sakkompetens
inom omrddet ledning och organisation av utvecklingsarbete, dels haft en formaga till
interaktivitet och att dstadkomma ett gemensamt ldrande med olika intressenter i1 sjukvérden.
Denna etablerade samverkan mellan olika forskningsmiljéer och sjukvérdens organisationer
kan ses som en viktig forklaring till det lyckade utfallet av nitverkstraffarna och initiativet
med ldrande nitverk.

Andra nitverk lyfte fram betydelsen av mottaglighet 1 sjukvdrdens organisationer — for
larande och innovationer. Analysen av mottaglighet bygger pa en systemsyn, dir olika delar i
en organisation maste samverka for att reella och langsiktiga forandringar ska komma till
stdnd (se kapitel 3). Mottagligheten for utveckling och innovation forsvéras av olika hinder
eller motstdnd — bl.a. ndr det géller ekonomi och ersittning, regler och lagar, organisation och
styrning, teknik och IT, professionella normer och kulturer, kompetens och ldrande. Ett sitt
att 6ka mottagligheten i en organisation &r att se till att det finns flera deltagare fran samma
organisation med pé ndtverksmdtena. Deltagare kan ta med sig kollegor vid olika tillfdllen.
Pé sé sitt kan en “kritisk massa” for utveckling skapas. Det stora problemet dr dock
aterkopplingen fran larprocesserna, dér det oftast saknas former for att nd fram till chefer och
ledningen.

En annan fraga handlade om ett forsok att organisera for ett hallbart utvecklingsarbete med
inslag av utbildning av coacher och chefer samt anvindning av kvalitetsregister (se kapitel 3).
Det ér ett forskarstott ndtverk diar mélgruppen dr seniorcoacher. De som genomgétt utbildning



i coachning (totalt ett 80-tal) och ledarskap (ett 40-tal) inbjuds att delta i natverkstraffar for
att ta del av forskning och for att utbyta erfarenheter. Den stora utmaningen blir att hantera en
véxande utvecklingsorganisation — med allt fler individer, organisationer och regioner
inblandade. Forslaget &r att skapa noder pa olika sjukhus. En central uppgift for noderna &r att
sprida ldrandet fran nitverken i den egna organisationen.. Det speciella med den hir strategin
ar forsoket att skapa en sjdlvgenerande utvecklingsprocess. I den ingar utbildning av nya
coacher och chefer, och dessa ingar senare i det vixande nétverket for seniorcoacher.

Vissa ndtverk betonade hur den strategiska och operativa nivén kan kopplas samman for att
skapa ett hllbart utvecklingsarbete (kapitel 5). En avgorande svarighet géller att involvera
sjukhusledningen som aktiva dgare av utvecklingsarbetet. Forsok gjordes i ett av nitverken
att skapa ett larande mellan ledningen f6r fem sjukhus samt ledningen i tre regioner, kopplade
till sjukhusen. Néatverket fungerade dock inte som det var tdnkt med ledningsgrupperna utan
avslutades, efter intervjuer med deltagarna om deras forutsittningar och hinder for att delta i
larande nitverk, med larandetriffar mellan stabsresurser, utvecklingsansvariga och chefer pa
nésta niva i sjukhusorganisationerna. Sjukhuschefer och regionledning hade i flera fall svart
att prioritera lirande i nitverk om viktiga utmaningar i bredare mening, om de inte var direkt
kopplade till de specifika utmaningar de stod infor.. Problemet idag &r att det finns fa
lampliga fora for sjukhuschefer att traffas i och diskutera liknande fragor. P4 den nationella
traffen diskuterades en rad forklaringar till svarigheten att fa den hogsta ledningen att avsitta
tid for ett gemensamt lirande Intervjuerna visade att det fanns ett uttalat intresse for
utvecklingsfragor. Flera foreslog att forskarstodda ldrande nétverk vore léttare att prioritera
om de genomfordes i samband med de befintliga ndtverk om verksamhetsutveckling i ndgon
specifik frdga som redan drevs. En sjukhusdirektor efterfrigade en "tankesmedja".

Ett ndtverk handlade om att gé frén isolerade Gar till helheter (kapitel 6). I detta fall lyckades
man involvera ledningsnivaer frén tva landsting i nitverksarbetet. Syftet med nétverket var
att 6ka helhetssynen och helhetsgreppet pa utvecklingsarbete inom landstinget och att ldra av
arbetet i de tva organisationerna. I bada landstingen jobbade man med lokala triffar och eget
arbete mellan nétverkstraffarna. Hur kan man forklara att nétverket lyckades involvera
ledningsnivan i1 ndtverksarbetet och fa den att avsitta tid for méten och uppfoljning?
Nitverket ansags fylla viktiga behov som var aktuella och angeldgna i de tva landstingen. I
det ena fallet handlade det om att det saknades en helhetssyn och att utvecklingsarbetet dérfor
uppfattades som splittrat och kortsiktigt. I det andra fallet var frigan om att decentralisera
vérden prioriterad. En annan forklaring var att yttre fordndringar (en ny regionindelning)
gjorde att arbetet fick en strategisk betydelse.

Slutsatser

I ett avslutande avsnitt gors ett forsok att dra vissa generella slutsatser av satsningen pa
larande ndtverk i sjukvirden. Det konstateras att Vinnovas satsning pd nétverk har varit
framgangsrik i flera avseenden. Den har visat hur man med relativt sma insatser kunnat
organisera ett lirande mellan olika organisationer med stdd av interaktiva forskarmiljoer.
Effekter kan tydligt utldsas pa en individuell niva. Deltagarna har fatt 6kade kunskaper, en
vidgad forstdelse och stdd i det egna utvecklingsarbetet. Kompetensen att leda innovations-,
utvecklings- och forbéttringsarbete har 6kat hos en klar majoritet av deltagarna.



En annan viktig slutsat &r att det behovs nétverk for verksamhetutvecklare pa samma sétt som
det finns ndtverk for medicinska specialister av olika slag. Larande ndtverk kan komma att
utgora ett embryo for professionalisering av rollen som verksamhetsutvecklare. Det ger
deltagarna en 0kad sidkerhet och kompetens i det svara arbetet med att stodja
utvecklingsarbete i en sjukvardsorganisation med hog komplexitet.

En annan viktig slutsats r att natverken kréver en kvalificerad ledning som kan forbereda,
ordna moten med rétt innehdll, skapa delaktighet, folja upp och utveckla motesformer. Allt
detta tar tid och det forutsétter att det finns en finansiering — fran de deltagande
organisationernas sida eller fran ndgon extern finansiir. Men det racker inte med ledning,
utan det kridvs en organisering av nitverken — i form av aktiv koordination med tita
kontakter, stod, samordning, val av deltagare, aterkoppling till berérda organisationer,
kontakter utat och uppat. Det dr i detta avseende som man kan se forbéttringsmojligheter i ett
program som detta. Det borde ha funnits en tydligare forankring i berdrda organisationer pa
hogre nivder och i linjen. Med ett sddant tydligare aktivt dgarskap kan en samverkan med
interaktiv forskning bli ett centralt inslag i utveckling av sjukvardens organisationer.
Langsiktigheten i samverkan dr avgorande for att uppna langsiktiga effekter 1 verksamheten.

Organisering forutsitter att det finns en intermedidr funktion som stodjer larande mellan
organisationer. Styrkan i de ndtverk som studerats har varit att det funnits kvalificerade
forskarmiljoer som fungerat som intermedidrer redan tidigare gentemot sjukvérdens
organisationer. Forskningen kan bidra till ett fordjupat ldrandet dar olika 16sningar sétts in i
ett sammanhang och kritiskt granskas. Det har funnits upparbetade samarbetsrelationer
mellan akademin och sjukvarden vilket utgjort forutsittningar for tillit och 6ppenhet i de fem
nitverken. Nérheten har kombinerats med en kritisk distans. Forskarmiljéerna kunde
rekrytera deltagare snabbt och tréffar kunde planeras och genomforas med kort varsel.

En viktig erfarenhet frdn denna satsning &r att dgarskapet pa en nationell nivd méste bli
starkare. En naturlig dgare dr SKL som kan ta hand om projektresultat pa olika sétt — i
befintliga nétverk, i chefsutbildningar, i strategiska diskussioner och i den offentliga debatten.
Kontakter finns mellan Vinnova och SKL, men de behover fordjupas och rollerna klargoras i
en eventuell framtida satsning.



1 Inledning1

Denna rapport handlar om nétverk som en strategi for att utveckla sjukvérden. I det forsta
kapitlet presenteras Vinnovas satsning, en analys gors utifran olika teman och slutsatser dras
for framtida utvecklingsprogram. I kapitlet sammanfattas dven resultaten av en enkét bland
deltagarna i nédtverken.

Kapitel 2—6 dr skrivna av forskarna som ansvarade for natverken. Varje kapitel utgér fran en
tematisk fordjupning.

Bakgrund och syfte

Den svenska sjukvarden fungerar relativt vél i jimforelse med andra lander med avseende pa
kvalitet och effektivitet, men samtidigt &r sjukvarden satt under stor press — bade pa
effektivisering och pa utveckling. Det dr en f6ljd av 6kade vardbehov, regionala skillnader,
hogre krav och dkade forvintningar, problem med personalforsérjning samt en pressad
ekonomi i manga landsting. Brister i organisation, samverkan, styrning och patientinflytande
madste angripas samtidigt och ur ett helhetsperspektiv. For att lyckas med allt detta krévs ett
omfattande utvecklings- och innovationsarbete. Det géller styrning, organisation, samverkan,
kompetensutveckling, teknik och digitalisering m.m. (SOU 2016:2).

Mot denna bakgrund initierade Vinnova 2015 en satsning pa forskarstodda nitverk for 6kad
innovationsformaga inom hélso- och sjukvérden. Fem forskarstddda nitverk beviljades
medel. Satsningen var pa totalt fem miljoner kronor. Féljande malséttningar med nétverken
lyftes fram i utlysningen

¢ Forutséttningar for ett strukturerat ldrande och erfarenhetsutbyte mellan deltagande
organisationer och individer som deltar in nédtverken
* Inspiration och goda exempel péd nya organisationsldsningar, arbetssitt och

verksamhetsmodeller

¢ Kunskap och forskningsbaserad metodik for innovations-, forbéttrings- och
forandringsprocesser

* Kunskap, begrepp, teorier och tankemodeller som frédmjar samtal och
problemforstaelse

* Kompetenshdjning och utveckling i rollen som innovationsledare
* Forskarstdd som ger underlag for forbattring av de organisatoriska forutsattningarna
for innovation och aterkoppling av pagaende utvecklingsarbeten

Nétverken beviljades medel (cirka en miljon vardera) for att genomfora 45 nétverkstraffar
med deltagare fran olika organisationer i sjukvéarden, framst sjukhus. Till varje nitverk var
oftast tva till tre forskarmiljoer knutna. Natverken skulle behandla ett antal viktiga och
prioriterade fragor inom sjukvérden, bl.a. foljande:
- Hur delar av sjukvarden kan flyttas till andra utforare i systemet och till mindre och
mer lokala enheter
- Hur nya samverkansformer kan utvecklas inom hélso- och sjukvérden

! Detta kapitel har skrivits av Lennart Svensson. Den del som handlar om enkéaten har skrivits av Erik Jakobsson.
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- Hur nya roller kan skapas som kombinerar professionalitet, patientfokus med
helhetssyn

- Vikten av att analysera varden efter typ av patient, snarare &n efter diagnos och
behandlingsform

Projektansokningarna byggde pa en systemsyn pd innovation och verksamhetsutveckling, och
dar man betonade att det finns olika aktorer med delvis skilda intressen och dar malbilden ar
komplex. I ansdkningarna utgdr man frin att utvecklingsarbete for att bli hallbart maste
forankras bade pa ledningsnivén och i linjeorganisationen. Deltagarna i nitverken var chefer,
ansvariga for utvecklingsarbeten eller tillhdrde ledningen.

Satsningen pa de ldrande nitverken var en del av insatserna som genomfordes inom ramen
for regeringsuppdraget Innovationsledarlyftet. Denna rapport baseras pa en utvérdering som
har genomforts med stod av en enkdt, intervjuer, observationer samt i dialog och samarbete
med de fem ldrande nétverksprojekten.

Utvardering och stod till natverken

Vinnova finansierade en utvirdering av nétverken. Vinnova finansierade dven ett stodprojekt
till ndtverken. Uppdraget gick till Linkopings universitet. Stodet omfattade olika delar, bl.a.
foljande:

* Att processleda de nationella trdffarna mellan ledningen for de fem nitverken och
Vinnova

* Att ge stod till utvdrderingen (redovisas i detta kapitel)

* Att gora en samlad analys av satsningen tillsammans med ledarna for ndtverken och
ansvariga inom Vinnova

Denna rapport ska alltsa ses som ett svar pa den sista punkten ovan. Inom ramen for
stodprojektet genomfordes tre nationella ndtverkstriaffar. Traffarna organiserades som
gemensamma lértillfdllen med ledarna/forskarna for ndtverken och ansvariga inom Vinnova.
Forskarna gjorde analyser av arbetet i sina respektive nitverken utifran olika teman. Dessa
analyser presenteras i kapitel 2—6.

For att kunna gora en analys av nitverkssatsningen har jag, som ansvarig for stodprojektet,
valt att gora foljande:

* En genomgang av befintlig dokumentation och av ndtverkens egna utvirderingar

* Deltagande pa nétverkstriaffar (vid fyra tillféllen)

* Att halla kontakt med de ansvariga forskarna, sirskilt nédr det gillde val av tematisk
fordjupning for deras bidrag

* Attintervju ett antal ndtverksdeltagare (sammanlagt 25 stycken). Intervjuerna gjordes
per telefon och tog cirka en halv timme. Urvalet gjordes i samrad med ledarna for
nitverken. Ambitionen var att sdka efter goda informanter, men ocksa att fa en
spridning nér det giller yrke, uppdrag och position i organisationen.

I de foljande avsnitten presenteras resultatet av en sammanfattande analys som jag
(Svensson) gjort inom for stodprojektet. Det forsta avsnittet handlar om det inre arbetet i
nitverket — ledning, relationer, klimat, delaktighet m.m. De senare avsnitten fokuserar pa



forutsittningar for att 1arandet i nitverken ska leda till fordndringar i hemorganisationerna. |
ett avslutande avsnitt gors en summering och en blick framét. Men vi inleder med att
presentera resultatet av en enkdt till deltagarna i ndtverken. Presentationen ar mer
beskrivande och sammanfattande. Detta avsnitt har skrivits av utvirderaren (Jakobsson).

Enkat till natverken

Det foljande baseras pa en enkdtundersokning riktad till deltagarna i fyra av de fem natverk
som haft finansiering inom ramen for utlysningen om larande och forskarstédda natverk for
okad innovationsformaga inom héalso-sjukvard. Att fyra och inte samtliga fem natverk deltagit i
enkidtundersokningen beror pa att ett av ndtverken inte hade samlats i samma utstrackning som
de 6vriga och bedomde att en enkat inte var meningsfull for dem.

Enkadtundersokningen genomfodrdes under perioden maj-augusti 2016 och genomfordes dels
som en pappersenkit som deltagarna pa workshop i respektive natverk fyllde i och dels som en
webbaserad enkat, for de natverksdeltagare som inte hade mojlighet att svara pa enkaten i
samband med workshop.

Syfte med enkdtundersokningen

Syftet med enkaten till ndtverksdeltagarna var att fa en oversiktlig bild av hur natverken har
fungerat nar det galler innehall, arbetsformer och utfall, och vilken paverkan larandet i
nidtverket har pa respektive hemorganisation. Ett begrepp som aterkom i enkiten var innovativt
utvecklings- och forbattringsarbete. Syftet var inte att géra jaimforelser mellan natverken utan
att sammantaget fanga upp erfarenheter och lardomar fran natverken och de workshops de
genomfort. Enkatfragorna utformades av Lennart Svensson och Erik Jakobsson i samrdad med
ansvariga hos Vinnova.

Bakgrundsfragor

Sammanlagt 56 personer har svarat pa enkiten, av 66 mojliga. Detta ger en svarsfrekvens pa 85
procent. Mer an tre fjairdedelar av de svarande ar kvinnor. De svarande aterfinns inom en
mangd olika verksamheter, exempelvis sjukhus, primarvard, centrumbildningar,
forskningsmiljoer och landsting/regioner. De allra flesta ar chefer, strateger,
verksamhetsutvecklare, lakare, sjukskoterskor och/eller forskare. De allra flesta uppger att de
leder eller ansvarar for nagot utvecklingsprojekt med relevans for deltagandet i natverket. De
allra flesta uppger ocksa att de varit med pa tre eller fler av niatverkets workshops. Nara halften
av de svarande uppger att de haft stod av ndgon av forskarna som leder natverket dven mellan
workshoptraffarna.

Upplevelser av natverkets workshops

Som framgar av Figur 1 nedan dr den sammantagna bedémningen av de workshops som
genomforts inom nitverken tdmligen positiv.



Vad tycker du pa det hela taget om de workshops som natverket genomfort?

Mycket daliga (n=0) -+

Ganska daliga (n=0) -

Varken bra eller daliga (n=1) + 1,79%

Ganska bra (n=30) 53,57%

Mycket bra (n=25) -+ 44,64%

0,0% 50,0% 100,0%

Figur 1: Deltagarnas évergripande bedomning av ndtverkens workshops.

Néar de svarande anger vad som varit mest vardefullt med natverkets workshops finns en viss
mangfald i svaren, men grovt kan det som anges laggas in under f6ljande samlande rubriker,
som inte anger ndgon rangordning:

* Diskussion, dialog, utbyte

* Nya och utvecklade kontakter

* Attlyfta fram behov, problem, utmaningar som ar gemensamma

* Foredrag, teman, teoretiska bidrag, forskningsbidrag, kunskapspafyllning

Pa fragan vad i natverkets workshops som behover forandras/utvecklas drar svaren at lite olika
hall. Grovt kan svaren laggas in under foljande samlande rubriker, som inte anger nagon
rangordning:

* Koppla tydligare till funktioner, uppdrag och processer som deltagaren har att hantera i
hemorganisationen

* Mer tid for att komma fram till Il6sningar pa olika problem

* Ett kontinuerligt deltagande, med forberedelser, planering och en god tidsanviandning

* Entydligare malbild for natverket

Arbetsformerna pa natverkens workshops far en positiv bedomning i enkatsvaren, vilket
framgar av Figur 2 nedan.



Hur har arbetsformerna pa natverkets workshops varit?

Mycket daliga (n=0) -+

Ganska daliga (n=0) -

Varken bra eller daliga (n=4) - 7,27%

Ganska bra (n=36) 65,45%

T

Mycket bra (n=15) - 27,27%

0,0% 50,0% 100,0%

Figur 2: Deltagarnas bedomning av arbetsformerna pd ndtverkens workshops.

Fyra pastaenden om natverkets workshops gav instimmanden enligt Figur 3 nedan. 1
motsvarar Instdmmer absolut inte, 2 motsvarar Instimmer knappast, 3 motsvarar Instdmmer i
ndgon mdn och 4 motsvarar Instdmmer absolut.



Ta stallning till foljande pastaenden:

Jag har kunnat anvanda problem och behov i min
egen organisation som underlag for det 3,47
gemensamma larandet i natverket (n=55)

Ledningen av natverkets workshops har fungerat
w 3,85
val (n=54)
I ndtverket har tillitsfulla relationer funnits eller 358

skapats (n=55)

Innehallet pa natverkets workshops har varit _ 365
relevant for mig och min organisation (n=55) !

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Figur 3: Deltagarnas instdmmanden i fyra pdstdenden om ndtverkens workshops.

Resultat och effekter

Med négra olika fragor ville vi fanga in de resultat och effekter som natverkens workshops har
genererat, for den individuelle deltagaren och for hemorganisationen. Sex pastdenden med grad
av instimmanden fran de svarande finns i Figur 4 nedan. 1 motsvarar Instimmer absolut inte, 2
motsvarar Instdmmer knappast, 3 motsvarar Instimmer i ndgon mdn och 4 motsvarar
Instdmmer absolut. Som framgar ar det hog grad av instimmanden pa samtliga pastaenden. Den
grad av instimmande som ar nagot lagre (men dnda tdmligen hog) galler pastdendet att
formagan att leda innovativt utvecklings- och forbattringsarbete har starkts. Ett pdstdende som
ligger helt i linje med utlysningens syfte.
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Ta stallning till foljande pastaenden:

Inslaget av larande och erfarenhetsutbyte mellan

kollegor har varit viktigt for att 6ka min kunskap

om och forstaelse for innovativt utvecklings- och
forbattringsarbete (n=54)

Inslaget av praktiska exempel pa natverkets
workshops har varit viktigt for 6kad kunskap om
och forstaelse for innovativt utvecklings- och
forbattringsarbete (n=55)

Inslaget av forskningsbaserad kunskap pa
natverkets workshops har varit viktigt for 6kad
kunskap om och forstaelse for innovativt
utvecklings- och férbattringsarbete (n=56)

Genom natverkets workshops har min férmaga att
leda innovativt utvecklings- och férbattringsarbete
starkts (n=56)

Jag har genom natverkets workshops fatt en 6kad
forstaelse och nya insikter om hur innovativt
utvecklings- och férbattringsarbete kan bedrivas
(n=56)

Jag har genom natverkets workshops fatt fakta
och detaljkunskaper om innovativt utvecklings-
och férbattringsarbete (n=56)

1 1 1

3,11

1

1

3,59

3,47

3,48

3,52

3,55

0,00 1,00 2,00 3,00

4,00

Figur 4: Deltagarnas instdmmanden i sex pdstdenden om vad ndtverkens workshops gett.

Nar de svarande skulle ange vilka resultat de uppnatt fér egen, personlig, del sa blev svaren det

som redovisas i Figur 5 nedan.




Ange vilka resultat du bedomer har uppnatts for din egen del

Andra resultat, namligen: (n=7)
Jag har dandrat mitt arbetssatt som foljd av
larandet i natverken (n=4)

Mitt intresse for att samarbeta med forskare har
okat (n=28)

Jag har lart mig mer om hur utvecklingsarbetet

kan bli mer systematiskt och samordnat (n=16)

Jag har lart mig mer om hur den strategiska och
operativa nivan kan kopplas samman (n=26)

Jag har lart mig mer om hur strategier kan
anvandas i utvecklingsarbetet (n=31)

Jag har lart mig mer om den roll som chefer och
arbetsledning kan ha i utvecklingsarbetet (n=14)

Min tryggheti rollen som innovations- eller
forandringsledare har 6kat (n=25)

Min kompetens att arbeta med utveckling har
okat (n=23)

Mitt intresse for utvecklingsarbete har 6kat
(n=16)

50,91%

47,27%

56,36%

45,45%

41,82%

29,09%

0,0%

50,0%

100,0%

Figur 5: Resultat fér deltagarna som individer av att delta i nétverken.

Har kan inte minst noteras att kunskapen om att anvinda strategier i ett utvecklingsarbete har

starkts, att intresset att samarbeta med forskare har 6kat, att kunskapen om hur den strategiska

och operativa nivan kan kopplas samman har 6kat och att tryggheten som innovations- och

forandringsledare har d6kat. Dock ar det bara fyra svarande som angett att de dndrat sitt

arbetssatt som en foljd av larandet i natverket. Ett par exempel pd andra resultat, som anges i

fritextsvar, ar en starkare insikt om att natverk ar en bra form for larande och att

kontaktnitverket har vuxit.

Néar det galler resultat i hemorganisationen var pastdendet och instimmandena som fdljer av

Figur 6 nedan.
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Utbytet och larandet inom natverket har lett till eller bidragit till innovativt utvecklings- och
forbattringsarbete i min organisation

Instdmmer absolut inte (n=0) -+

Instdmmer knappast (n=10) - 19,23%

Instdmmer absolut (n=8) - 15,38%

0,0% 50,0% 100,0%

Maxvarde 4.0; Genomsnitt 2.96

Figur 6: Resultat i deltagarnas hemorganisationer frdn ldrandet i ndtverken.

Nar de som instamt i pastdendet ombads ange vilka resultat man bedémde har uppnatts blev
resultaten det som redovisas i Figur 7 nedan.
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Till dig som instamt pa forra fragan, ange vilka resultat du bedémer har uppnatts i din
organisation

Vi har blivit battre pa att ta till vara samarbetet

0,
med andra aktérer, namligen: (n=5) 12,82%

Vi har blivit battre pa att ta till vara samarbetet

)
med forskare (n=7) 17,95%

Intresset for att samarbeta med forskningsmiljoer

0,
har 6kat (n=11) 28,21%

Utvecklingsarbetet har blivit mer systematiskt och

0,
samordnat (n=>5) 12,82%

Vi har blivit battre pa att koppla samman den

o 2 ’ 9
strategiska och operativa nivan (n=10) >/64%

Vi har blivit battre pa att arbeta langsiktigt och
strategiskt med innovation (n=4)

10,26%

De organisatoriska forutsattningarna for

. . .. L 20,519
innovation och fornyelse har forbattrats (n=8) %

Arbetsledare har blivit battre pa att arbeta med
utveckling (n=0)

Chefer har blivit battre pa att arbeta med 1 .
utveckling (n=2) B s5.13%

Larande fran natverket har tillampats i pagaende % 56,41%

innovations- och fordandringsprocesser (n=22)

Kompetenseni organisationen att arbeta med

T 0,
utveckling har 6kat (n=14) 35,90%

T

Intresset for utvecklingsarbete har dkat (n=13) - 33,33%

0,0% 50,0% 100,0%

Figur 7: Resultat som uppndtts i hemorganisationen.

Det tydligaste har ar att larandet tillampats i pdgadende innovations-och férandringsprocesser,
att kompetensen att arbeta med utveckling har 6kat liksom intresset for utvecklingsarbete.

Betydligt mer dn halften av de svarande, narmare bestamt 57 procent, uppger att de har
genomfort eller planerar konkreta fordndringar i arbetssatt och/eller organisation som en foljd
av larandet i natverket. Natverkandet tycks ha satt fart pa ett antal fordndringsprocesser och
nagra av de omraden som ndmns ar att utveckla strategier, ledarskap och innovation.

Framtiden

Sa gott som samtliga svarande (alla utom en) vill fortsatta att traffas i ett larande natverk for
innovativt utvecklings- och forbattringsarbete. Pa fragan om huruvida man vill fortsitta pa
samma satt som hittills eller pad ndgot annat sitt ir det ndra nog jamnt fordelat. I fritextsvaren,
dar de svarande kan ange vad de vill forandra, finns manga idéer och 6nskemal. Ett
aterkommande tema ar att koppla larandet i ndtverket mer till de utvecklingsprocesser man
befinner sig i och fa ett kollegialt stod for dessa. Vidare finns exempelvis tankar om att anvanda
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distansteknik for moten och skapa en webplattform, att utoka natverket med fler aktorer och
mer av kontinuitet i sammansattningen pa nitverket, med férdjupning och kollegialt stod.

I de foljande avsnitten gors en analys av ndtverken utifrén olika teman.

Ledning och organisering av natverken

En viktig frdga dr om och hur nétverk kan fungera som arenor for lirande mellan sjukhus och
andra aktorer 1 sjukvarden. Resultaten i detta avsnitt presenteras som ett antal slutsatser med
atfoljande resonemang.

Nétverk ar en svarorganiserad form for samverkan (Holmquist 2010; Axelsson 1996;
Svensson m.fl. 2001). Larande nitverk bygger pé frivillighet, engagemang, dppenhet, tillit
och jamlika relationer. Deltagarna maste uppleva stimulans, nytta och delaktighet for att
engagera sig och avsitta tid for medverkan.

Forskning visar att det krivs planering och en fungerande administration for att
nitverkstriffarna ska fungera effektivt. Det géller bl.a. forberedelse, kallelser, samordning,
ledning och dokumentation. Ledarskapet i ett ndtverk skiljer sig tydligt frdn det i en formell
organisation. Ledaren i ett ndtverk har inget formellt mandat — att ta beslut, att styra och att
kréva insatser av deltagarna. Det handlar mer om att samordna, stddja och motivera
deltagarna till att bidra till den gemensamma lérprocessen. Det dr helt avgorande att
deltagarna dr 6ppna och redovisar erfarenheter av problem och svérigheter som underlag for
det gemensamma ldrandet. Det kréver tillit, jdimlika relationer och en dppenhet for att lara av
andra. Ledaren for nitverket kan verka for att skapa tillit och 6ppenhet i ndtverket, men det
handlar ocksd om hur rekrytering av deltagarna sker och under vilka forutséittningar man
triffas.

Vilka dr erfarenheterna av de studerade nitverken nér det géller organisation och ledning?
Min uppf6ljning visar att nidtverken pé en praktisk niva fungerar vél. Det bekriftas av
enkétsvaren (se ovan). Det finns en balans mellan styrning av innehéllet, men samtidigt en
Oppenhet for att tillvara deltagarnas dnskemal om att ta upp aktuella problem.

”Det har varit en bra balans. Det har funnits en struktur, men vi har kunnat anpassa innehallet
efter behov som dykt upp.”

Natverkstréiffarna ar planerade i dialog med deltagarna. Innehall och arbetsformer ar
utprovade sedan tidigare och anpassade till deltagarnas forutséttningar. Det finns en
sammanhéllande struktur vid motena, dér olika exempel pa utvecklingsarbeten redovisas,
varvat med presentation fran forskare och inslag med gruppdiskussioner. Tider hélls, inldgg
gors, diskussioner ges utrymmen och sammanfattningar presenteras. Det finns d&ven utrymme
for att fAnga upp och diskutera fragor utanfér schemat.

”Det har varit proffsigt, vilket dr viktigt ndr man aker i vig och avsitter tid. D4 vill man ju fa
ut sa mycket som mojligt av dagen.”

Rollen som nétverksledare dr viktig for att skapa larande, 6ppenhet och delaktighet
(Holmquist 2010). Vad krédvs av en ledare for ett ndtverk och vilken ar uppgiften? P4 den
inledande nationella nitverkstraffen belystes frigan om rollen om ledarskapet, dvs. om den
skulle bygga pa expertkunskap eller processkunnande. Den forsta rollen innebér att ha
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expertkunskap inom det omrdde som behandlas i ndtverket. Den senare rollen handlar om att
vara moderator, “underléttare” eller "reseledare”, men utan att ta dver ansvar for utveckling
och framdrift. Erfarenheterna fran de studerade nétverken visar att det inte handlar om
“antingen eller”, utan ”bade och”. Nitverksledarna fungerade i bdda dessa roller och det finns
ingen motsdttningen i detta dubbla uppdrag. For att klara uppgiften krévs en kompetensbredd
som ofta kriver att det finns flera ledare for ett natverk, vilket har varit fallet i de fem
nitverken. Denna form for ett dubbelt ledarskap har starkt underléttats av att det varit tva
eller tre forskare som medverkat vid natverkstraffarna — ofta med lite olika roller — och ofta
fran olika laroséten.

”Det har varit bra att det varit flera forskare med. De har varit tillgingliga och vi har breddat
vart kontaktnit.”

Forskare som ledare av natverken

Vad betyder det att det varit forskare, inte konsulter, som har varit ledare for ndtverken? Mina
data visar genomgéende pa fordelen med att det dr forskare som leder nitverkstréffarna.
Forskarnas bidrag kan ge en fordjupad analys, lyfta fragor, visa pa olika studier och bidra till
en gemensam reflektion. Spanningar som finns mellan olika utvecklingsstrategier — t.ex.
mellan lean och vérdebaserad eller personbaserad vard — kan diskuteras pé ett konstruktivt
satt. Diskussionen kan handla om likheter och skillnader, olika utgdngspunkter, skilda fokus
och begrinsningar i tillimpning av dessa strategier. Pa det sittet undviks en tdvlan om vad
som fungerar bést, och i stillet kan deltagarna forsoka forsta forutsittningar for och
begriansningar med olika koncept och strategier.

Vi har kunnat problematisera, utgd frdn var egen kontext och se vilka trender som finns.”
“Forskarna har hjélpt oss att klargora begrepp. Det gor att vi kan prata samma sprék.”

V1 har fatt hjdlp att anvidnda teorier. Det &r en bra hjélp i vart eget arbete.”

Vi dr underbeforskade nér det giller utveckling. Vi torstar efter kunskap.”

Intervjuerna visar att forskningsinslaget gor att det kan skapas en kritisk distans och en
mindre respektfull instillning till starka trender 1 organisationsutveckling. Deltagarna lar sig
stdlla kritiska frdgor och diskutera tillimpning av abstrakta modeller i sin egen organisation.
En utvecklingsmodell kan pé det sittas placeras in i ett sammanhang och battre forstés. Teori
och praktik kan befrukta varandra i en interaktiv ldrprocess inom ramen for ett ndtverk.
Forskarna kan samtidigt fa nya uppslag till analyser och fortsatta studier.

Nér man bjuder in forelédsare till traffarna som ska presentera olika strategier och modeller for
utveckling dr det viktigt att det finns tid for fragor och gemensam diskussion i nitverket. Man
kan sdga att forskningsledarna kan ha en stérande” roll, inte bara en underléttande. I den
rollen ingér att ifrdgasitta, problematisera och kanske ocksa provocera. I flera av natverken
kommer forskningsledarna frin olika universitet, vilket ger en bredd och variation i teorierna.

Vikten av tillit
Liarande i ett nitverk — sdrskilt om det ska vara utvecklingsinriktat, kritiskt och kreativt —
forutsétter tillit och fortroende mellan deltagarna. Under dessa villkor kan nétverket dven fa
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en socialt stodjande funktion. Det tar ofta tid att skapa ett sddant klimat, men i1 dessa nétverk
har det forvanansvért snabbt, vilket enkétsvaren bekraftar (se ovan). Det finns flera
forklaringar till att ledningen lyckades med detta. Det handlade om en vana att organisera
nétverk, etablerade kontakter, val av deltagare och att det fanns en nationell uppbackning fran
Vinnova.

“Forskarna hade ett fortroendekapital. Vi var vana att jobba med dem:”
”Det fanns ett fortroende, Vi vagade blotta oss och visa pd vara misslyckanden.”

Vi visste att det som sagts stannade inom nétverket. Nar man arbetar med utveckling dr man
ofta ensam och behover ha ndgon att prata med.”

Vi var ett ging likasinnade som vagade tycka olika.”
”Man far stdd och stimulans ndr man far triffa andra. Man fér idéer och uppslag.”

Vi har borjat lyfta pa stenarna.”

Organisering

Ledningen av nétverken har alltsa fungerat vil, men ledning forutsétter en organisering som
innefattar tid, resurser, organisatoriskt stod, kontinuitet, trovardighet m.m. Ett ensidigt fokus
pa ledaren av ett nitverk ger fel signaler (Svensson & Nilsson 2008). I samtliga fem nétverk
har det varit ett kollektivt ledarskap med goda forutséttningar i den egna akademiska miljon.
Samtliga forskningsmiljoer har sedan tidigare etablerade relationer till de deltagande
organisationerna i sjukvarden. Dessa organisationer &r alltsd vana att samarbeta med forskare
i utvecklings- och i forskningsprojekt och forskarna &r vana att arbeta utétriktat och
interaktivt.

Det finns dessutom — och detta tycks vara en nyckelfaktor — en gemensam och
sammanhdllande organisation av nagot slag i botten pa samverkan. Man kan tala om en sorts
intermedidr mellan akademin och olika organisationer i sjukvarden. Det kunde vara i form av
en stiftelse, en forening eller ndgon form av etablerat samverkanssystem mellan akademin
och sjukvarden. Pa det séttet har det funnits en neutral arena med hog legitimitet for
gemensamt ldrande.

Forskningen har visat att den hér typen av intermedidrer &r viktiga for att underlétta larande
och utveckling mellan organisationer (Svensson & Nilsson 2008). Man kan tala om en form
av partnerskap, dvs. en samverkan for gemensam nytta. Uppstarten av nitverken bekréftar
denna bild av en existerande samverkan. Med en sammanhallande organisation i ryggen
kunde nétverken snabbt rekrytera organisationer, komma iging tidigt och fa till stand triaffar
med kort varsel. Forankringen av nétverken i en gemensam organisation torde ocksé
underlitta vidareutveckling och spridning av resultaten i ett senare skede. Nya
utvecklingsprojekt planerades i nigra av nétverken.

Vi har ett 16pande samarbete med forskarna. Vi ingar i ett samarbete. De gor uppdrag at oss
som handlar om utvérdering och annat.”
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Samtidigt visar erfarenheterna fran alla ndtverken pé svérigheten att skapa larprocesser i
komplexa och svérstyrda verksamheter. De som deltagit i ndtverken har lért sig mycket for
egen del, men det har varit svért att 6verfora och anvénda larandet i utvecklingsarbetet.

En diskussion om effekter

I utlysningen frén Vinnova uttrycks en ambition att ndtverken ska leda till fordndringar i
hemorganisationerna. For att forstd vad dessa fordndringar kan innebéra kan vi utgé frn en
enkel programlogik. Den kan formuleras i foljande steg:

1) Aktiviteter genomfors inom ramen for ett larande néatverk

2) De fér ett utfall — hur manga som nérvarar och deltar i en nétverkstraff eller en
utbildning

3) Ett kortsiktigt resultat uppnas — t.ex. att deltagare lir sig ndgot och kanske anvéinder
kunskaperna i sitt arbete; en ny metod infors pa en avdelning: olika praktiska
16sningar provas pé olika hall

4) Langsiktiga effekter uppnas — resultaten blir integrerade i befintliga system och
strukturer; organisationskulturen paverkas; en mer ldrande organisation utvecklas; nya
samverkansformer etableras mer langsiktigt.

Forskning visar att olika utvecklingsarbeten — sérskilt i form av projekt — séllan leder till
langsiktiga effekter i verksamheten. Forandringen stannar ofta vid att aktiviteter genomfors
(mits och dokumenteras) och/eller att kortsiktiga resultat uppnds (individer lar sig ndgot, men
fér inte tilldmpa det i sitt arbete; en ny metod infors tillfdlligt men faller snart i glomska).

Det ér alltsa svart att astadkomma langsiktiga effekter av utvecklingsinsatser och
interventioner, och fragan ar darfor hur nédtverkssatsningen ska studeras mot denna bakgrund.
Vilka effekter dr det rimligt att forvénta sig efter en kort tid och ett antal nétverksmoten med
ett begrinsat antal deltagare fran stora organisationer? Légger man ribban alltfor hogt, kan
det visa sig att den samlade bedomningen av satsningen blir alltfor negativ. Det ar darfor
viktigt att ha en modell for olika typer av effekter och indikatorer pé dessa effekter.
Utgangspunkter &r att effekter dr nagot som skapa pé lang sikt, att de &r kopplade till ett
system av samverkande delar i en organisation samt en forstielse av att investeringar i
utveckling och ldrande innebér kostnader pé kort sig, men kan ge vinster pd lang sikt.

Foljande distinktioner kan vara anvéndbara for att tydliggora vad effekter i
hemorganisationerna kan vara:

» Effekter pa individnivan respektive pa organisations- eller verksamhetsnivan. I det
forra fallet kan ldrandet studeras i en process med 6kad kvalitet — frén fakta och ny
kunskap till att nya insikter och perspektiv skapas. I det senare fallet kan det handla
om nya arbetssitt, dndrade rutiner, annan form av samverkan, paverkan pa ledarskapet
eller i valet av strategier

» Effekter ”pd vigen” mot en verksamhetsfordndring — i form av 6kad
fordndringskompetens i en organisation och en béttre omvirldsbevakning — men som
dnnu inte slagit igenom i nya arbetssatt eller virde for patienterna. Har kan det handla
om att ett sjukhus eller en region battre kan sta upp for en egen kunskapsutveckling,
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ndgot som gor att man blir mindre kénslig for trender och mindre beroende av
konsulter.

* Nya samverkansformer — t.ex. med akademin eller med andra sjukhus — nidgot som pa
sikt kan starka utvecklingsarbetet genom ett bittre system for larande

* Effekter i en avgrdnsad del i en verksamhet (i form av piloter eller experiment), men
som inte har spridit sig i organisationen.

Kan man se nagra effekter av nitverken eller stannar det vi aktiviteter, utfall och
kortsiktiga resultat? Det dr svart att med sikerhet uttala sig om effekter av ett begrénsat
antal natverkstréffar som har pagatt mindre @n ett ar. Intervjuer, enkdten och samtal visar
anda att det 4r mojligt att utlisa effekter, framforallt pé individnivan.

Deltagarna har fatt ny kunskap och en okad forstielse. Den kommer bl.a. till uttryck som
en formaga till reflektion och kritisk analys pa en individuell niva.

”Jag har fatt fordjupade kunskaper, har fatt en vidgad horisont.” (Utvecklare)
”Vért tink har utmanats. Jag ser saker pa ett nytt sitt:” (Utvecklare)

Vi kan littare forhalla oss till olika trender. Man kédnner sig sékrare.” (Ledning)
Vi har bollat utmaningar. Jag kénner att jag ar pa ritt spar.” (Lékare)

Vi har lart oss att det mer handlar om en instillning &n en metod.” (Utvecklare)

Fragan dr om deltagarna ocksa blivit battre pa att gora saker, dvs. om de fatt en hogre
kompetens. Flera av de intervjuade menade att sd var fallet, men de hade lite svart att
ndrmare beskriva hur denna kompetens kom till uttryck i deras arbete.

”Jag kdnner att jag dr en bittre projektledare nu. Jag dr sdkrare och vagar ta mer initiativ
nu.” (Utvecklare)

”Jag har blivit battre pad dokumentation.” (Utvecklare)
”Jag &r béttre pd att hantera dilemman och att delegera saker.” (Utvecklare)

Kan man se nagra effekter pa grupp- eller avdelningsniva av ldrandet i ndtverken? Det &r
betydligt svarare, men det finns nagra citat som visar pa detta.

Vi har fitt en samsyn i min utvecklingsgrupp. Jag aterkopplar till mina kollegor.”
(Utvecklare)

Vi tar kontakter utit nu, gor studiebesok med de frdn nétverket.” (Utvecklare)

Vi har insett att vi som utvecklare maste jobba pa ett annat sitt, facilitera och stodja, inte
ta over ansvaret fran linjen.” (Utvecklingschef)

Undantagsvis gar det ocksa att spara vissa effekter pa hogre nivaer i organisationen.
Vi jobbar pé ett annat sédtt med verksamhetsplaner och strategier.” (Ledning)

”Det finns en 6kad insikt om vikten av att ledningen méaste engagera sig mer i
utvecklingsfragor och avsitta tid for det. Vi ska fortsétta med triaffar.” (Ledning)

Hur ska man bedoma effekterna som redovisats ovan? De har framst géller kunskap,
forstaelse och insikter pa en individuell niva, men det dr svarare att visa pa effekter i
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verksamheten och organisationen. Det &r inte Overraskande utan forvéntat. For att forklara
detta utfall ska vi titta ndrmare pa hur ldrandet och handling kopplats samman.

Att varva handling och reflektion

Niétverk har en begrinsning om fokus for mycket ligger pa individers ldrande dir kopplingen
till handling 1 den egna organisationen &r svag. Nétverk blir dd mer en form av individuell
kompetensutveckling. Forskning visar att 1drandet i ndtverk gynnas av en dterkommande
véxling mellan handling och reflektion (Holmquist 2010). Deltagarna lér nagot, provar det i
den egna organisationen och reflekterar senare dver utfallet i nitverket.

De flesta intervjuade anser att det funnits en balans mellan teori och praktik pa
nitverksmoten. Teorin har uppskattats som en ram for orientering och for att ge sammanhang
i en komplex verksamhet med olika intressen. Det finns dndd en 6nskan hos flera om att
stirka den praktiska delen pa ndtverksmotena.

”Det kunde kanske bli mer konkret, att vi kunde testa lite olika saker och sen diskutera
utfallet.” (Lakare)

Vi skulle nog vara tydligare med vad vi vill d&stadkomma, att det finns en tydlig output, vad
forvintas jag gora annorlunda.” (Utvecklare)

”Det vore intressant att utgd fran specifika fragor.” (Ledningen)

Ska man fa med chefer och ledning i 1drande nétverk krévs kanske ett annat fokus for
nédtverken. Forskningen ger stdd for ett mer strukturerat arbetssatt, sirskilt nér det giller
personer som har begrinsad tid for medverkan. Olika studier visar pa vérdet av mer
handlingsorienterade nétverk, dir lirdomarna fran ndtverken provas mellan tréffarna
(Svensson och Jakobsson 2001). Erfarenheterna av gjorda forandringar diskuteras och
analyseras gemensamt i nitverken.

Sméforetag har ofta utvecklats genom olika niatverkssamarbeten, dir handling och reflektion
varvas. Deltagarna provar saker i sin verksamhet och diskuterar utfallet av dessa 1 nitverken.
I stora och hierarkiska organisationer dr det svarare att fa till ett sddant samspel mellan
handling och reflektion. Pé det sdttet 4r inte de studerade ndtverken idealiska, eftersom
handling sldpar efter och ddrmed forsvaras en integrerad lar- och utvecklingsprocess. I stora
organisationer handlar det om att gora strategier och att planera insatser for att pa sikt fa till
en fordndring. Tidsperspektivet pa en fordndring dr lingre och effekterna ér svéra att utlésa
inom ramen for ett projekt — speciellt i en komplex sjukvardskontext dér effekterna, negativa
och positiva, kan uppsté i1 helt andra delar av systemet. Det blir svérare att aterkoppla och lira
av en sadan fordndringsprocess.

Tva av de fem nétverken har mer varit inriktade pa ledningsnivén. Intervjuerna visar tydligt
att deltagarna i dessa ndtverk starkare betonar den praktiska och omedelbara nyttan med sitt
deltagande. Ett av ndtverken kom att avbrytas (se kapitel 6), medan det andra genomfordes
som planerat (se kapitel 6).

Det ér inte rimligt att krdva att ett antal nétverkstriffar leder till en hallbar utveckling i stora
sjukhus. En viktig fraga ar vilka mekanismer som kan ge effekter i hemorganisationerna. Nér
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kan olika ”pusselbitar” kopplas samman som leder till langsiktiga effekter — for patienter,
personal och ledning? En central utgangspunkt for analysen av effekterna ar hur vil arbetet i
nétverken kopplar till de forédndringar som pégar i hemorganisationerna. Upplevs ldrandet i
nitverken som relevant och anvéndbart for det egna utvecklingsarbetet? Larandet kan ge stod
for och bekréfta det som gors i den egna organisationen, men det kan ocksa ifrdgasitta och
radikalt fordndra de satsningar som pagar.

I dialogen med ledarna for ndtverken har det framkommit exempel och tankar pa metoder och
arbetssitt i ndtverken som kan underlétta mer 1dngsiktiga effekter i hemorganisationerna, bl.a.
foljande:

* Det ska alltid finnas tvd personer fran en verksamhet pé ndtverksmotena for att man
efterat ska kunna diskutera och béttre ta hand om resultatet av ldrandet

* Att deltagarna har "hemuppgifter” — alltsa ett arbete mellan tréffarna som ska
redovisas pé triffarna

* Att deltagarna har med sig ett problem eller en fragestillning till ndtverken, och att de
kan styra innehallet i trdffarna s att det blir relevant for det egna arbetet

* Sammansédttningen och valet av deltagare — en blandning av utvecklings- och
linjeansvariga samt personal. Hér finns det mojligheter att se pa skillnader i
sammanséttningen mellan nétverken och att ldra av eventuella skillnader. Vissa
nétverk har deltagare i en mer strategisk position, medan andra mer har fokus pa en
mellanniva i organisationen

Punkterna ovan kan ses som praktiska slutsatser av en samverkan mellan forskare och
sjukvérdens organisationer i natverksform. I utlysningen fanns resonemang som pekade i
denna riktningen, men de var inte s& konkreta.

Olika teman — en hallbar utveckling av sjukvarden

Fyra nationella traffar organiserades for ledarna for de fem nétverken i Vinnovas regi. Tre av
dessa triaffar dgnades at att analysera arbetet i de olika nétverken. De olika forskargrupperna
som ansvarade for nitverken gjorde reflektioner och analyser utifrén olika teman. Varje
forskargrupp gjorde dven skriftliga presentationer som senare bearbetades infor publicering
(se kapitel 2—6). I detta kapitel presenteras en del resonemang och slutsatser som bygger pa
intervjuer och observation, pa forskarnas egna presentationer samt pa de gemensamma
diskussionerna vid de nationella natverkstraffarna. Data fran intervjuer med nitverksdeltagare
presenteras och kommenteras. De slutsatser som dras bygger pa generella resonemang och ar
inte direkt kopplade till de enskilda natverken.

Kapitlet utgar frén foljande fem teman:

*  Om komplexitet och samarbetsforskning

* Att skapa en mottaglighet for ldrande och forskarsamverken i sjukvardens
organisationer

* Att organisera for ett héallbart utvecklingsarbete som en forlangning av gjorda
satsningar

* Att forena den strategiska och operativa nivin

* Att ga fran isolerade oar till helheter
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Om komplexitet och samarbetsforskning

Samtliga nédtverk har betonat att sjukvérden dr en komplex verksamhet med olika intressen
som maste balanseras for att ett utvecklingsarbete ska bli framgangsrikt. Komplexiteten ger
forskningen en mojlighet att samverka kring ett hallbart utvecklingsarbete. I detta tema utgér
vi fran det bidrag som forskargruppen for det Vistsvenska nitverket har ldmnat (se kapitel 2).

Komplexitet har att gora med okande krav 1 sjukvarden som f6ljd av ett 6kat vardbehov, nya
behandlingsmetoder, mer aktiva och kriavande patienter och samtidiga krav pa
effektiviseringar och besparingar. Det finns olika intressenter — personal (l1ékare, skoterskor,
utvecklare m.fl.), patienter, chefer och politiker — med skilda logiker och forhallningssétt till
utveckling. I en komplex verksamhet dr det svart att hitta enkla I6sningar och fardiga
modeller som fungerar i skilda kontexter. I stillet for att leta efter optimala 16sningar handlar
det om att hantera dilemman, motsédgelser och paradoxer for att balansera och integrera olika
logiker utifrén ett helhetsperspektiv pd verksamheten. For att forstd forutséttningarna for
fordndring inom varden behover vi alltsa kunna forsta och beskriva vardens samtliga logiker.
Ett héllbart utvecklingsarbete kriver med nodviandighet reflektion och analys. I en sddan
komplex och motsdgelsefull situation blir det naturligt for sjukvarden att utveckla ett
samarbete med forskare fOr att stdrka innovation och fornyelse 1 ett langsiktigt perspektiv.

’Ibland kan det vara farligt med for mycket handling. Det finns ett Gverskott av 16sningar...
Vi ska coacha ledare att vara utvecklingsledare. Det dr farligt om linjechefer inte hinner tinka
langsiktigt.” (Forskare och ledare for nétverket)

Pa fragan kring synen pa virdet av forskning som grund for hallbar utvecklingsarbete menar
deltagarna att Vi dr nyfikna och vill ta del av forskningsresultat, men vi kdper dem inte rakt
av. Vi vill diskutera dem och se hur vi kan anvénda dem i var verksamhet.” (Sjukhuschef)

I samtliga fem nétverk finns sedan lédnge etablerade ldngsiktiga samarbeten mellan olika
forskargrupper och sjukvirden. Samarbetet har skapat tillit och fértroende och utvecklat en
ansvarsfordelning som visat sig fungera vél for att hantera frigor om komplexitet och olika
intressen. Forskarna har dels haft en sakkompetens inom omrédet ledning och organisation av
utvecklingsarbete, dels haft en formaga till interaktivitet och att 4stadkomma ett gemensamt
larande med olika intressenter i sjukvarden. Denna etablerade samverkan mellan olika
forskningsmiljoer och sjukvérdens organisationer kan ses som en viktig forklaring till det
lyckade utfallet av nédtverkstriaffarna och initiativet med larande nétverk. Det &r en slutsats —
om betydelsen av etablerade och langsiktiga relationer — som kan dras infor liknande
satsningar i framtiden.

En samverkan mellan akademin och sjukvardens organisationer dr dock komplicerad och svar
att etablera. For att illustrera hur en framgéngsrik samarbetsforskning kan byggas upp viljer
vi exemplet frén det Vistsvenska nitverket som denna tematiska beskrivning bygger pa.
Utgangspunkten var hér att skapa mdjligheter for samarbetsforskning (collaborative
research). Det dr en aktionsinriktad forskningsansats med det uttryckliga syftet att bade
generera vetenskaplig kunskap och att bidra till fordandring i1 studerade organisationer.
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Processen ér viktig for att forsta utfallet av samverkan. En inledande kontakt togs frén ett
sjukhus med Chalmers 2004 for att fa till en utbildning i kvalitet och forbattringskunskap. En
30 hp-utbildning togs fram gemensamt och den har nu genomforts i sex omgéngar.
Ytterligare riktade kurser har genomforts for bland annat chefer, ST lakare och
kontaktsjukskoterskor. Deltagarna i de olika 1 30-poédngsutbildningen har sjdlva valt att
organisera sig i ndtverket for att tréffas ett par ganger per &r efter varje utbildningsomgéng.
Det var ett sitt att fortsétta larandet och att skapa ett forum for kollegialt stod i det lokala
utvecklingsarbetet. P4 det sittet kopplades alltsa utbildning och utveckling samman.
Chalmers arrangerar “nétverk for natverken” varje ar — vid namn Improvement Update. CHI
(Centre for Healthcare Improvement vid Chalmers) dr den sammanhallande organisationen
for utbildning, stod till nidtverken och forskning inom sjukvardens organisationer. For att
mdta mojligheterna i Vinnovas innovationssatsning har CHI, CBI (Center for Business
Innovation) pa Chalmers tekniska hogskola tillsammans med Institutionen for foretagande
och ldrande vid Hogskolan i Skdvde planerat och genomfort det véstsvenska nétverkets fem
nétverkstraffar

Till det Vinnovafinansierade nitverket valde forskarna deltagare fran de tidigare nitverken
som hade byggts upp runt tidigare utbildningsomgangar. De som erbjdds att delta var
intresserade och drivande personer som hade genomfort ndgon spannande fordndring i sin
organisation och som var beredda att inga i regionalt nitverk med forskarstod. Pa det séttet
kom nitverket att besta av erfarna och teoretiskt nyfikna deltagare fran olika organisationer
dér det fanns ett innovationsklimat och en vilja att lira av andra. Det var alltid fler &n en
person fran varje organisation. Syftet var att gora det lattare att dverfora kunskaperna fran
nétverket till den egna organisationen. Detta var ett krav i utlysningen, men i framtiden kan
kravet skirpas nér det giller positioner och mandat for de som representerar en organisation.

Nitverket designades tillsammans med och for olika sjukvardsorganisationer i Vistra
Gotalandsregionen och region Halland. En gemensam ndmnare var att alla bedrev vard av
patienter med komplexa vardbehov. Fokus i nédtverket blev ddrmed vardformer som ar svara
att enkelt kartldgga, gora tydliga beskrivningar av och dverfora till andra vardaktrer. Fem
nétverkstriaffar genomfordes, de flesta som “’lunch-till-lunch”-mdten. Syftet med detta
arrangemang var att skapa mojligheter till (spontan och sjdlvorganiserande) reflektion i direkt
anslutning till triffarna. Mellan tillfillena fick deltagarna till uppgift att reflektera Gver och
att skriva om egna upplevelser pa det tema som behandlats. Till ndtverket har man knutit
foljeforskning och dven ett kandidatarbete som genomfordes av studenter fran Industriell
ekonomi pa Chalmers hogskola.

I fallstudien (kapitel 2) lyfter forfattarna fram nagra viktiga forutsittningar for att en
samverkan mellan forskare och deltagare ska bidra till ett hédllbart utvecklingsarbete (delvis
utdrag ur kapitel 2):

1. Ett langsiktigt partnerskap som skapar forutsittningar for ett dmsesidigt fortroende
och en dmsesidig respekt

2. Den framvdxande karaktiren pa forskningen dir de forskningsproblem som
adresseras inte dr formulerade pa forhand, vare sig av forskarna eller av deltagarna,
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utan véxer fram genom gjorda erfarenheter. Forskningen drivs framét av s. k.
intermediéra teorier

3. Skapandet av handlingsbar kunskap (actionable knowledge). Handlingsbar kunskap
ar sddan kunskap som kan ligga till grund for fordndring och agerande i
organisationer och som samtidigt kan utgoéra utgangspunkten for att generera teori.

4. Det har varit ett forskarstott nétverk. Forskare har drivit nétverket och tagit
huvudansvaret for att det skett ett samskapande av kunskap. Det har mojliggjort en
hog abstraktionsniva, men utan att man forlorat det rent praktiska utbytet mellan
deltagarna i ndtverket. Samtliga lartréffar har préglats av att man véxlat mellan olika
abstraktionsnivéer.

5. Huvudtanken har varit att stodja deltagarnas formdga att arbeta med innovation, det
har alltsé inte i detta inledande skede handlat om ett utvecklingsarbete i enskilda
projekt eller organisationer. Stodet syftar till att utveckla kunskap om innovations-
arbetets betingelser, framforallt en forstaelse for vardsektorns komplexitet. Fokus har
varit pa aktiv reflektion och att utveckla forhéllningssatt, snarare én att léra in recept
pa "hur man gor”.

Fallstudien visar pd ett intressant exempel pd hur samverkan mellan forskning och
sjukvérdens verksamheter kan organiseras. Utbildning, utveckling och forskning kopplas
samman pa ett sammanhaéllet sétt, dir olika delar kompletterar varandra. Fokus har varit pa
larande och att skapa en innovativ forméga, inte kortsiktiga 16sningar. Samverkan har
karaktéren av ett partnerskap, dér organisationer samarbetar ldngsiktigt och kompletterar
varandra. Nétverken, utbildningarna och forskningsprojekten blir speciella och tidsbestimda
former for samarbeten inom ramen for partnerskapet.

Deltagarna har upplevt ndtverken som berikande och kunskapshdjande — bade nér det géller
teoretisk forstaelse och for att fa tillgang till praktiska erfarenheter. Fran Halland har tre
personer deltagit fran olika nivéer i organisationen, vilket har bidragit till ett vertikalt 1irande
i den organisationen. Vistra Gotalandsregionen dr med som samverkanspartner, men det
finns ingen tydlig koppling mellan nitverket till det strategiska arbetet pa regionnivén. I
intervjuerna framkom en tydlig spanning mellan det lokala utvecklingsarbetet och de
overgripande strategierna pa regional nivdn. Men detta var inget specifikt for den regionen.

Om mottaglighet

Analysen av mottaglighet bygger pd en systemsyn, dér olika delar i en organisation maste
samverka for att reella och langsiktiga forandringar ska komma till stdnd. Olika férédndringar
ar samtidiga och utvecklas i en 0ppen process i relation till omgivningen. En id¢ dr ingenting
om den inte tas emot och integreras i en organisation.

Mottagligheten for utveckling och innovation forsvaras av olika hinder eller motstand — bl.a.
nér det géller ekonomi och erséttning, regler och lagar, organisation och styrning, teknik och
IT, professionella normer och kulturer, kompetens och ldrande (se kapitel 3).

Mottagligheten for en idé, teknik eller foréndring i en organisation kan relatera till fragan om
att vilja, kunna och duga samt strategier for att paverka dessa faktorer. Om personalen inte

24



vill, dvs. saknar motivation, krivs en dialog som ger argument och som bygger pé fortroende.
Om man inte kan genomfora en fordndring pa grund av att regler och system forhindrar detta,
sa krivs stod for att pdverka och hantera hindren. Om man i en organisation uppfattar att en
fordndring inte duger, dvs. inte ér tillrackligt bra, sé kravs en forméga att utveckla och
forbéttra tjansten.

I gruppdiskussionen pé den nationella nitverkstraffen diskuterades temat mottaglighet. En
fraga géllde om hinder kan ses som mer generiska, dvs. allméangiltiga, och att de ddrmed kan
fungera béttre 4n 16sningar enligt “best practice”. De senare har stora begransningar genom
att de &r lokala och ddrmed svara att overfora till olika kontexter.

Ett generellt problem med mottagligheten har att gora med den 14ga prioriteringen av fragor
om utveckling och innovation inom sjukvarden. Det dr inte ndgot som prioriteras, sirskilt inte
i tider av besparingar och omorganisationer. Tidsperspektivet dr dessutom kort. En avgdrande
fraga &r att fi med de stora professionerna i utvecklingsarbetet.

Ett sitt att 6ka mottagligheten i en organisation dr att se till att det finns flera deltagare fran
samma organisation med pé nitverksmotena, vilket stimmer med erfarenheterna frén andra
nitverk. Deltagare kan ta med sig kollegor vid olika tillfdllen. P4 s& sétt kan en “’kritisk
massa” for utveckling skapas. Det stora problemet &r dock dterkopplingen fran
larprocesserna, dar det oftast saknas system for att na fram till chefer och ledningen. Om
deltagare fran samma organisation har deltagare pa olika nivaer pd nédtverksmotena
underlittas aterkopplingen. Det har dock visat sig svart att fa till stdind en sddan vertikal
medverkan frin en organisation i ndtverken. Det dr sérskilt svart att f4 ledningen att
aterkommande delta i ndtverksmdten (se vidare kapitel 5 och 6). Det &r ett problem som
nitverken har svart att hantera. Det saknas ofta en tradition av aktivt d4garskap bland
deltagande organisationer i utvecklingsprojekt.

Ett annat sdtt att 6ka mottagligheten 1 en organisation &r att ”gdra verkstad” mellan triaffarna,
vilket ocksé var ett krav i utlysningen. Olika nivéer i organisationer behover involveras i ett
konkret utvecklingsarbete. Vissa ndtverk har forsokt med hemuppgifter och telefonméoten
mellan nitverkstraffarna.

Ett grundldggande problem med mottagligheten &r att vardutvecklare och projektledare finns
vid sidan av” linjeorganisationen. De kdnner sig ofta ensamma och saknar manga ganger ett
aktivt stod fran chefer och ledning i linjeorganisationen. Det dr en generell slutsats fran
liknande projekt. Nétverken dr dnda viktiga for deltagarna — for reflektion, kollegialt stod och
analys. Deltagandet i nitverken kan hoja sjélvkénslan och stérka motivationen for de som
arbetar med utveckling.

Vad kan man dé dra for slutsatser om mottagligheten i organisationerna kopplat till 1drandet i
nédtverken? Jo, att mottagligheten innebir ett stort problem for att larandet i natverken ska
leda till 1dngsiktiga effekter i verksamheten. Ett grundléggande problem é&r att
utvecklingsfragor séllan dr prioriterade — varken pa en strategisk niva eller i
linjeorganisationen. Ett exempel som ndmndes var en sammanslagning av tre ortopedkliniker,
och forvéantningarna var da att fordndringen skulle fungera frdn dag 1 utan nagra sérskilda
stodinsatser. Det gjorde den naturligtvis inte, vilket ledde till stora problem for patienter och
personal. Om foréndringen i stillet hade setts som en lir- och utvecklingsprocess, som hade
fatt kosta pengar och ta tid, s hade stora problem kunnat undvikas.
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Nitverksdeltagarna forsoker pd olika sitt dterkoppla erfarenheterna till den egna
organisationen. Det sker genom dialog med kollegor, redovisning till chefer och inom ramen
for det utvecklingsarbete som redan sker i organisationen. Men intervjuerna med
nétverksdeltagarna visar att ansvaret for aterkopplingen ligger hos dem sjélva. Det finns
ingen direkt efterfrdgan pa vad de lart sig och ingen systematik i dterkopplingen. Det gor att
praktisk erfarenhet och resultat fran forskningen inte tas till vara. En slutsats ér att en
finansiér bor stélla tydligare krav om aterkoppling i en utlysning.

”Det finns ingen vana att ta emot erfarenheter. Ansvaret ligger hos en sjélv. Det finns inga
rutiner. Men man tar ju upp det i de arbetsgrupper och projekt man ingér i.” (Utvecklare)

En viktig slutsats for framtiden &r dérfor att skapa en béttre beredskap for mottaglighet i
samband med att nya nétverk bildas. Det kan innebéra 6verenskommelser om ansvar, en
tydlighet i rapportering och tilltréde till olika utvecklingsfora. Finansidrer av ett
utvecklingsarbete kan stélla tydligare krav i dessa avseenden, men formerna for mottaglighet
maste kunna variera och bli en del av det gemensamma ldrandet mellan och inom nétverken.

Att organisera for hallbar utveckling
Det hdr temat bygger pé ett forsok att organisera for ett hillbart utvecklingsarbete med inslag
av utbildning av coacher och chefer samt anvindning av kvalitetsregister.

Aven i det hir fallet handlar det om ett forskarstdtt nitverk dir méalgruppen ér seniorcoacher.
De som genomgétt utbildning i coachning (totalt ett 80-tal) och ledarskap (ett 40-tal) inbjuds
att delta i ndtverkstriffar for att ta del av forskning och for att utbyta erfarenheter Cirka 25
personer deltog i genomsnitt pa nidtverkstraffarna. Natverket ska bidra till fortsatt
kunskapsutveckling och erfarenhetsutbyte och pé det sittet bidra till att stodja
forbattringsarbete pa de deltagande sjukhusen.

QRC (Kvalitetsregistercentrum) dr den drivande, sammanhallande och samordnande
intermediiren i utvecklingsarbetet.” Sjukhusen finns huvudsakligen i Stockholmsregionen.
Ambitionen har hela tiden varit att ga vidare med de olika delarna i utvecklingsarbetet for att
gora det mer héllbart. Nya coacher och chefer utbildas och fler organisationer tillkommer,
dven utanfor Stockholmsregionen.

Temat som presenterades pa den nationella nitverkstraffen handlade om hur man kan hantera
en vixande utvecklingsorganisation — med allt fler individer, organisationer och regioner
inblandade. Forslaget &r att skapa noder pé olika sjukhus. Ansvaret for ldrandet och
samarbetet i ndtverket ska ligga pa noderna. QRC fér en mer samordnande, men mindre
drivande, roll i framtiden. En central uppgift for noderna &r att sprida lirandet fran nétverken
i den egna organisationen. Ambitionen &r att nitverket for seniorcoacher och chefer ska bli
mer sjdlvgdende. Den interna legitimiteten for nétverken kan bli starkare genom en tydligare
forankring pa respektive sjukhus, vilket ocksa kan leda till att larandet tar en tydligare
utgéngspunkt i lokala utvecklingsbehov.

? QRC arbetar pé uppdrag av Stockholms ldns landsting (SLL), Karolinska Institutet (KI) och Besluts-
gruppen for Nationella kvalitetsregister. Forskarna som ansvarar for natverket kommer bade frdn QRC och KI.
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En slutsats av diskussionen pd den nationella ndtverkstriaffen dr vikten av ett externt stod,
framforallt for att kunna vidareutveckla arbetet och for att ka mojligheten till ett samarbete
med forskare. En extern finansiering underléttar &ven mojligheten att utvardera
nétverksarbetet.

Flera av forskarna i de fem nitverken efterfrgar ett nationellt natverk for utveckling och
innovation. Idéer presenterades for att vidareutveckla det nationella nétverk som finns idag.
Jamforelser gjordes med Lean Forum och Projektakademin som inspirerande modeller. Dessa
nétverksorganisationer fungerar som stod, skapar ldrandearenor och &r aktorer i den offentliga
debatten.

Pé den nationella nitverkstriffen diskuterades de erfarenheter och tankar som redovisats
ovan. Manga tyckte att den strategi som presenterades, dir ambitionen &r att skapa ett mer
langsiktigt och héllbart utvecklingsarbete, var intressant. Det speciella med strategin &r
forsoket att skapa en sjdlvgenerande utvecklingsprocess. I den ingér utbildning av nya
coacher och chefer, och dessa ingar senare i det vixande nétverket for seniorcoacher.

Man kan séga att nétverket for seniorcoacher fungerar som ett sorts alumninétverk, dvs. en
grupp av intresserade tidigare “’studenter” fortsitter triffas for l4ra och dela med sig av
erfarenheter och kunskaper. Kopplingen mellan chefer och coacher ér central for att fa saker
att hinda pa sjukhusen. Tanken &r att chefer ska arbeta mer strategiskt och coacher mer
operativt i utvecklingsfragor. Med noderna skapas en tydligare struktur och storre delaktighet
pa sjukhusen och nya nitverk kan skapas efter hand. Analogin for att skapa en hallbar
utveckling utgar frdn svampar som sprider sig via mycel — langsamt, men vitt forgrenat i
olika riktningar. Utvecklingsarbetet ses som en sorts rorelse med en stindig uppskalning som
mél — bade av antalet individer och av organisationer. Nitverksformen &r grundldggande i
strategin och ett komplement till den traditionella hierarkin som inte riktigt passar for larande
och utveckling.

Kvalitetsregistren ér viktiga inslag i strategin. De gor det mdjligt att organisera ett
evidensbaserat kvalitetsarbete. Kopplingen till en nationell satsning pa detta omrade ar
intressant och ger legitimitet at utvecklingsarbetet.

Vad visar intervjuerna med nétverksdeltagarna? Deltagarna ér pa det hela taget néjda med
innehall och arbetsformer pa ndtverksmotena. Att det dr ett stort bortfall ses inte som nagot
egentligt problem. Deltagarna uppfattar att det finns en ambitids strategi med olika delar i
arbetet och att de hinger samman. Strategin uppfattas som intressant och trovirdig, men
intervjuerna visar samtidigt pa en rad problem med genomforandet. Stodet for vissa coacher
brister fran chefer och det saknas ofta tid for att uppgiften. Nétverket blir ett sétt att &nda
uppritthélla intresse, kunskaper och kontakter.

”Natverket skulle ha lyft mer om det funnits en commitment fran ledningen.” (Utvecklare)

Ledningens passivitet i utvecklingsfragor kom dven fram i intervjuerna under detta tema,
vilket &r ett &terkommande fenomen i flera av projekten. Rollen som seniorcoach ér otydlig
och innebér egentligen enbart ett erbjudande om att fa delta 1 ett antal nitverkstriaffar. Arbetet
med register upplevs som viktigt och anvéndbart, men skillnaderna &r stora nér det géller den
praktiska anvindningen. Det avgorande &r att det sker en snabb aterkoppling frén data i
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kvalitetsregistren. Det &r forst d& som registren blir levande dokument och kan bli en naturlig
del i en lér- och utvecklingsprocess pé sjukhusen.

Att koppla samman den operativa och strategiska nivan

I de olika teman som redovisats och i intervjuer har en faktor for ett hallbart
utvecklingsarbete betonats, ndmligen vikten av att koppla samman den operativa och
strategiska nivan. En avgdrande svérighet giller att involvera sjukhusledningen som aktiva
dgare av utvecklingsarbetet. Detta tema bygger pé ett forsok som gjorts i ett av ndtverken att
skapa ett larande mellan ledningen for fyra sjukhus och utvecklingsledning i de tre regioner
som dr kopplade till dem.

Det uttalade syftet med nitverkstraffarna var att, fran ledningens sida, béattre hantera de glapp
som finns mellan operativa och strategiska nivaer. Deltagarna var sjukhuschefer,
utvecklingschefer eller chefer i regionerna. Olika styrningspraktiker som observerats vid
sjukhusen presenterades av forskarna och diskuterades i gruppen.

Fyra nétverkstréffar var planerade med foljande innehall:
e Olika styrningsprinciper och hur dessa kunde variera mellan sjukhusen
e Styrningspraktiker och sérskilt glappet mellan olika nivéer behandlades
e Styrning och uppfoljning av nyckeltal i teori och praktik
e Vad innebir praktiknéra ledningsfokus? Vilken roll har fordndringsledare och
operativa chefer nér ledningen har svart att avsétta tid for utvecklingsfragor?

Tva traffar genomfordes som planerat, men den tredje tréiffen stélldes in pa grund av
svérigheter att hitta en gemensam tid. I stéllet gjorde projektledningen en mittutvirdering for
att folja upp motiv, hinder och forutsittningar. Avsikten var att gora nétverket mer relevant
for deltagarna. Da tidsramen var knapp genomfordes istéllet traffar for utvecklingsansvariga
och chefer pa en mellanniva i organisationen samt stabsfunktioner.

Det fanns inslag i ndtverket som fungerade vil. Ett sddant var ett gemensamt deltagande pa
en konferens. Man kan se det som att forskare och ledning gjorde négot tillsammans for
intresserade deltagare. Ledningen fick ”std for sin egen bild” och forskarna kunde ge sin
tolkning.

Natverket fungerade alltsa inte som det var tinkt. P4 den nationella triaffen diskuterades en
rad forklaringar till svarigheten att fa ledningen att avsitta tid for ett gemensamt lérande.
Forskargruppen hade foljt sjukhusen under flera ar och gett specifik aterkoppling till vart och
ett av sjukhusen. Natverkstraffarna skulle istillet bygga pé ett gemensamt sjukhus- och
regiondvergripande ldrande. Deltagarna ville ha en tydligare styrning av arbetet i tréffarna
som hade dels en mer processinriktad, 0ppen karaktir dels hade en agenda med tydligt styrda
inspel fran forskare, praktiker och diskussionsfragor. Specifik dterkoppling med resultat fran
varje sjukhus efterfrigades sirskilt fran de sjukhus som hade mer uttalad 6nskan att ldra
och/eller mer lyckosamma utvecklingsprocesser.

Det finns inga ldmpliga fora for sjukhuschefer att triffas i och diskutera liknande fragor

tillsammans med forskare. Intervjuerna visade att det fanns ett uttalat intresse for att diskutera
utvecklingsfragor dven med forskare. En sjukhusdirektor efterfrigade en sadan
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"tankesmedja". Andra menade att om forskare bjods in i redan befintliga natverk hade denna
form av ldrande kunnat prioriteras bittre.

Ett grundliggande problem var att skapa ett ldrande mellan ledningen i olika organisationer
som hade bedrivit utvecklingsarbete utifran olika logiker och principer. Ledningen var ovan
att den egna organisationen blev granskad och jamford utifrén ett kritiskt och teoretiskt
perspektiv pa olika styrlogiker. For vissa upplevdes det kanske hotfullt eller obekvaimt att
forskarna hade flerarig kunskap om den egna organisationen. En central fraga ar vad
ledningen hade att vinna for egen del pa deltagandet i ndtverket. Andra sjukhusledningar
menade att de lart om hur de kunde utveckla sina egna styrlogiker genom att forsta
variationen mellan sjukhusen.

En alternativ tolkning dr att ledningen inte kdnde sig hotad av forskarna, utan mer av
varandra. Man &r inte vana att presentera problem och svarigheter for utomstédende kolleger
eller for regionledning. Innovation och lirande forutsatter tillit och 6ppenhet, medan en rédsla
att framsta som misslyckad skapar en radsla som motverkar larandet. Man vill framsté i en
god dager gentemot kolleger. Ambitionen att koppla samman sjukhus och den regionala
nivén kan ha forstarkt en sddan ridsla att visa pa problem och svarigheter i den egna
organisationen, sarskilt d& det finns hot om 6kade kostnadsbesparingar och 1 vissa fall
nedldggningar av sjukhus.

Skillnader i storlek och komplexitet mellan sjukhusen kan ocksa ha uppfattats som ett hinder
for larandet mellan sjukhusen

Projektledningen menar att det krivs ett stort processkunnande for att organisera larprocesser,
sarskilt mellan ledningsgrupper som inte redan kénner varandra. ” Ett ar dr for kort tid att

skapa ett sddant natverk.”

De tre sjukhuschefer som intervjuades kunde, trots allt, tinka sig att inga i ett liknande
nitverk i framtiden. De sag vérdet i att 14ra av andra under 6ppna former.

”Det dr en bra id¢ att fa trdffa andra i samma situation, girna fran andra landsting. Da blir det
lattare att vara Oppna mot varandra.”

De vill ha mer strukturerade och forberedda moten som mer direkt ar till nytta i den egna
verksamheten.

Vi behover inte ha ndgon ldngre introduktion, utan direkt ga pa fragor som dr aktuella.”

Forskningen kan vara ett viktigt stdd och den sker i interaktiva former och utgar fran
praktiken.

”Det dr viktigt med forskning. Den ger ju struktur och sammanhang, men den maste knyta an

till det vi gor. Vi orkar inte ta oss igenom for mycket teori och hoppas att det ska vara till
nytta.”
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I samtalen med sjukhuscheferna framkom att de girna vill ha med forskare i ndtverket som
hade mdjligheter att géra nedslag och f6lja upp utvecklingsarbete.

”Det ger ju oss en evidens att vi dr pa ritt viag.”
Man sag ocksa en fordel med att ingd i nationella projekt, typ det som Vinnova finansierat.

”D4 kan man fa en utblick och kanske kontakter uppéat. Det finns inga fora for oss idag som
har fokus pa utveckling och larande.”

En rad forslag och fragor togs upp pa den nationella nédtverkstriffen om hur svérigheterna att
involvera ledningen kunde hanteras. Borde man ha gjort ett noggrannare urval av deltagare,
dér alla var intresserade av att lara av varandra? Borde man ha involverat andra aktorer frén
den regionala nivdn? Kunde man ha utgatt fran fora som redan fanns och fétt tilltride dar?
Kunde ersittare till eller ombud for ledningen ha utsetts nir den inte kunde delta pé en traff?
Forutséttningen ar da att dessa personer har access till ledningen och kan dterrapportera vad
som framkommit pa nitverksmotena. Samtidigt blir paverkan indirekt och inte lika tydlig. Ar
det sjilvklart att ledningen méste involveras aktivt i utvecklingsarbetet? Blir det mer en
symbolfraga, nér det egentligen &r viktiga att ha med personer pa en lidgre niva som har mer
tid for att arbeta med utveckling. Andra menade att ledningens roll 4r viktig eftersom den
bereder marken for utveckling.

Det ér svért att peka pa nagra enkla 16sningar nér det géller att lanka samman organisatoriska
nivaer. Svaren perkar i olika riktningar, men nagra saker framtrdder mer tydligt. Analysen av
detta tema visar aterigen pa betydelsen av tillit i utvecklingsarbete och i nitverk. Tillit skapar
fortroende och en dppenhet for att ldra av misslyckanden. Detta blir sérskilt viktigt i larandet
mellan olika organisationer.

En avgorande utmaning att fi den strategiska nivan att arbeta med sitt eget ldrande. Det &r en
frdga som vi aterkommer till i denna rapport.

Att ga fran isolerade Oar till helheter

Det fanns ytterligare ett ndtverk som forsokte involvera hogre ledningsnivéer i
nitverksarbetet och som ocksé lyckades med detta. I detta avsnitt ska vi forsoka forstd hur
man gick tillviga och vad man kan léra av det. | foregdende avsnitt handlade det om
sjukhusledning, men i detta ndtverk kom deltagarna fran olika strategiska nivaer (inklusive
landstingsledningen) inom tva landsting.

Syftet med nétverket var att 6ka helhetssynen och helhetsgreppet pd utvecklingsarbete inom
landstinget och att ldra av arbetet i de tva organisationerna. I bada landstingen jobbade man
med lokala tréffar och eget arbete mellan nétverkstridffarna. I det ena landstinget valde man
att arbeta med tva omraden: 1) en Oversyn dver landstingets strategier och att utveckla
strategier och handlingsplaner sé att de mer kom till anvidndning eller kunde fasas ut; 2) hur
man béttre kunde fa fungerande behandlingslinjer och vérdprocesser.
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I det andra landstinget arbetade man ocksa med organisationens dvergripande strategier och
hur man kunde jobba vidare med den egna utvecklingsstrukturen med fokus pa aktuell
inriktning, dvs. att skapa vérde for patienterna — virdebaserad vérd eller nirvard. Det fanns
dven andra skillnader mellan landstingen. I det ena fallet tillsattes en intern koordinator, som
forberedde och foljde upp nétverksmotena och de ataganden som hade gjorts dér.

Fem nétverkstriaffar genomfordes med relativt hogt deltagande. Forskare fran tre olika miljoer
var ansvariga for att leda nitverket. P& det avslutande motet uttryckte en stark vilja att
fortsitta ett arbete i ndtverksform med forskarstdd.

Hur kan man forklara att natverket lyckades involvera ledningsnivan i ndtverksarbetet och fa
den att avsitta tid for moten och uppf6ljning? Av intervjuerna med deltagarna och
diskussionen med forskningsledarna fran de olika nitverken framkom f6ljande forklaringar:

1. Natverket ansdgs fylla viktiga behov som var aktuella och angeldgna i de tva
landstingen. I det ena fallet handlade det om att det saknades en helhetssyn och att
utvecklingsarbetet darfor uppfattades som splittrat och kortsiktigt. I det andra fallet
var frdgan om att decentralisera varden prioriterad. En rad erfarenheter hade gjorts i
olika forsok som behdvde analyseras.

Vi hade en massa strategier, men ingen 6verblick. Vi behovde fokusera och gora
verkstad av alla mélséttningar och strategier. Genom att vi i ledningen var med sa fick
en mojlighet att komma 6verens om vad som var viktigt.”

Vi hade jobbat linge med nérvard, men pa lite olika sétt i landstinget. Vi behdvde
samla upp och ldra av det vi gjort.”

2. 1Dbéada landstingen hade det forts en diskussion om att skapa av en storregion (fyra
landsting). Samarbetet mellan de tva landstingen blev nu en test pa hur man kunde
jobba med utveckling 6ver landstingsgranserna.

Vi hade aldrig jobbat mellan landstingen pé det séttet. Syftet var att skapa ett ldrande
i mer informella former.”

3. Det fanns en vana att arbeta med forskarna i tidigare FoU-projekt. Forskarna
uppfattades som stod for larandet och som kritiska observatorer.

Vi kédnde forskarna och visste att de var vana att jobba néra verksamheten. Det ar
alltid bra att fa inspel och ifragaséttanden utifran.”

Det var inte oproblematiskt att fi med landstingsledningen. Fran borjan fanns en tveksamhet
fran ledningen att binda upp sig i ett antal nidtverksmoten som inte hade ett tydligt fokus. Det
var kort om tid for forankring och planering i samband med utlysningen. Losningen var att ha
en mer ppen ansats som konkretiserades efter hand.

"Vi1i ledningen &r ovana att g in i samarbeten nér det inte &r tydligt vad som ska goéras och
Beror en viktig fraga. Hur mycket ska innehallet styras, hur ska det styras och vem ska styra.”
Citatet speglar en motsdttning mellan det 6ppna och det styrda. Kanske ar svarigheterna med
ett mer Oppet innehéll storre pa hogre ledningsnivaer (jfr kapitel 6).
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Det fanns en tydlig skillnad mellan hur de tvd landstingen arbetade mellan triffarna. Bdda
landstingen hade uppgifter och inplanerade traffar mellan nitverksmotena, I det ena
landstingen fanns det en koordinator som gjorde for- och efterarbetet — ordnade moéten, gjorde
dokumentation och hade kontakter med forskarna. Det visade sig vara en bra 16sning for att
skapa framdrift och struktur i det lokala arbetet.

”Det liarde vi oss av det landstinget, det dr en stor fordel att ha ndgon som haller ihop arbetet
mellan triffarna. Det bor vi ocksa ha om vi ska fortsétta arbeta 1 ndtverk.”

Vilka konkreta resultat kan man se av nétverkens arbete? Det &r inte sé latt att direkt peka pa
resultat i verksamheten, men alla som intervjuats menar att larandet i ndtverken pa olika satt
har bidragit till en mer héllbar utveckling. Det kan gélla hur man organiserar utveckling, lar

av gjorda erfarenheter och samarbetar med forskare.

Vi har borjat se mdjligheterna med nétverk som en strategi for utveckling i landstinget.
Erfarenheterna fran nitverket dr goda och vi kan sikert komma lingre nista gdng.”

”Nér den nya regionen ska bildas kan vi ldra mycket av det vi gjort i ndtverket. Det géller att
fa till ett 1drande mellan alla landsting i den nya regionen. Forskningen kan vara ett stod och
skapa en 0ppenhet och nyfikenhet.” (Landstingsledningen)

I intervjuerna framkom en tydlig 6nskan om att fortsétta arbeta med utveckling i
nitverksform och 6ver landstingsgrianserna. En ansokan &r inlimnad om ett nytt FoU-projekt
1 linje med det tidigare och ytterligare en nitverkstraff ar inplanerad for att diskutera andra
mdjligheter till samverkan.

Vad kan man i det arbetet ta med sig fran det tidigare nétverket? Intervjuerna visar pa att det
finns forbéttringsmojligheter, bl.a. 1 féljande avseenden:

1. Stérk dgarskapet i hela landstingsledningen, framforallt nar det géller de resultat som
kommer fram i ndtverken. Resultaten méste tas om hand och bli en del i utvecklingen
av verksamheterna. Trots att en stor del av landstingsledningen var med pa
nitverkstriffarna kunde den ha svart att formedla de erfarenheter som gjorts i
nitverket. Om forskare 4r med vid aterkopplingen i hemorganisationen kan paverkan
bli starkare.

2. Stérk forskningen. Se till att det finns tid for datainsamling, lokala traffar och méten
med landstingsledningen.

3. Organisera arbetet mellan tréffarna tydligare och se till att det blir mer forpliktigande.

4. Vidga det regionala perspektivet till att gora nedslag i fler landsting samt nationellt
och pa internationell niva.

Avslutande kommentarer
I denna avslutande del presenteras nagra viktiga slutsatser fran analysen som gjorts ovan.

Hilso- och sjukvérden ér satt under stor press. Okande krav fran olika héll och en pressad
ekonomi forutsdtter en samtidig satsning pé effektivisering och innovation. Ett omfattande
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utvecklingsarbete pagér pé olika hall i landet och intressanta resultat uppnés. Svarigheten ar
att gora resultaten hallbara, dvs. att skapa langsiktiga effekter i verksamheten och pa en
organisatorisk niva.

Vinnovas satsning pd nétverk har varit framgangsrik i flera avseenden. Den har visat hur man
med relativt sma insatser kunnat organisera ett lirande mellan olika organisationer med stod
av interaktiva forskarmiljoer.

Effekter kan tydligt utldsas pa en individuell niva. Deltagarna har fatt 6kade kunskaper, en
vidgad forstielse och stdd i det egna utvecklingsarbetet. Kompetensen att leda innovations-,
utvecklings- och forbéttringsarbete har 6kat hos en klar majoritet av deltagarna. Analysen
visar att det behdvs nitverk for verksamhetutvecklare pa samma sétt som det finns nétverk
for medicinska specialister av olika slag. Larande nitverk kan komma att utgora ett embryo
for professionalisering av rollen som verksamhetsutvecklare. Det ger deltagarna en dkad
sdkerhet och kompetens i det svéra arbetet med att stodja utvecklingsarbete i en
sjukvardsorganisation med hog komplexitet. Men samtidigt far man vara observant pa
riskerna med en professionalisering, dvs. gruppen utvecklar egna intressen och att den
hamnar vid sidan av linjen.

Hallbarhet dr en viktig malsittning i flera utvecklingsarbeten. Fragan dr vad som ska vara
hallbart ver tid. Ar det individerna som deltagit och deras professionalisering,
metoderna/verktygen, nitverken, noderna i nétverken eller utvecklingsprocessen? Véra data
ar osdkra nér det géller hur ldrandet i ndtverken har paverkat pd en organisatorisk niva. Idén
att ”ldra borta och géra hemma” fungerar séllan linjdrt och direkt; snarast géller det omvinda
— “att gbra hemma och reflektera borta”. Deltagarna var samtliga involverade i ett
utvecklingsarbete pd hemmaplan, och de behdvde fa distans till detta och reflektera dver det
genom inspel fran kolleger och forskare i nitverket. P4 det séttet kunde det egna
utvecklingsarbetet bli mer medvetet och genomtinkt och dirmed bli mer hallbart. Forskarna i
de fem ndtverken har var for sig och tillsammans analyserat forutsittningar och drivkrafter
for ett hallbart utvecklingsarbete i sjukvarden. Analysen presenteras i kapitel 2—6. Den visar
pa foljande:

* Att sjukvarden ar en komplex organisation dér olika intressen maste balanseras; ett
samarbete med forskare gor det littare att driva utvecklingsprocesser som bygger pé
larande och dér langsiktiga effekter dr i fokus

* For att nitverk ska leda till effekter méste det finnas en mottaglighet i organisationen
— pé olika nivéer

* Naitverk och projekt ricker inte for att skapa en hallbarhet 1 utvecklingsarbetet. Det
kréaver en organisation dir utbildning av coacher och chefer fingas upp och ges stod
genom noder pé olika sjukhus

e Att forena den strategiska och operativa nivén ar avgorande for att skapa langsiktiga
effekter, och svérigheten dr framforallt att fa ledningen intresserad av och beredd att
avsitta tid for utvecklingsarbetet

* Att ga fran isolerade Oar till helheter dr en annan utmaning. Ett samarbete 6ver
landstingsgranserna med stod av forskning kan vara ett stod i det sammanhanget.
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En annan viktig slutsats r att natverken kréver en kvalificerad ledning som kan forbereda,
ordna moten med rétt innehéll, skapa delaktighet, folja upp och utveckla motesformer. Allt
detta tar tid och det forutsétter att det finns en finansiering — fran de deltagande
organisationernas sida eller fran ndgon extern finansiir. Men det racker inte med ledning,
utan det krivs en organisering av nitverken — i form av koordination, stod, samordning, val
av deltagare, aterkoppling till berorda organisationer, kontakter utét och uppat. Organisering
forutsétter att det finns en intermediér funktion som stddjer ldrande mellan organisationer.
Styrkan i de nétverk som studerats har varit att det funnits kvalificerade forskarmiljoer som
fungerat som intermediérer redan tidigare gentemot sjukvéarden. Det har funnits upparbetade
samarbetsrelationer mellan akademin och sjukvéarden vilket utgjort forutséttningar for tillit
och 6ppenhet i de fem nitverken. Forskarmiljoerna kunde rekrytera deltagare snabbt och
traffar kunde planeras och genomféras med kort varsel. Intermedidren kan ha olika funktioner
— som motesplats, maklare och motor; alltsa fran en mer passiv till en mer aktiv funktion. De
intermediérer som lett ndtverken har haft samtliga dessa roller i tidigare samarbeten med
sjukvérdens organisationer.

En annan fraga ar hur en eventuell framtida satsning inom sjukvarden ska utformas fran en
nationell finansiérs sida. Natverk ska ses som ett viktigt inslag i en sddan satsning, dar
forskare och deltagare lér tillsammans baserat pa konkreta utvecklingsarbeten i de deltagande
organisationerna. Kraven péa en kompetent ledning och en organisering av en intermediér
kvarstar. Utvecklingsinriktade forskarmiljéer kan fylla denna funktion, men ett problem &r att
det kanske inte finns s manga sidana starka forskarmiljoer att vélja mellan. Ytterligare ett
par sddana miljoer ar litta att urskilja. En samverkan mellan dessa miljoer skulle skapa en
plattform for ett nationellt innovationssystem inom hélso- och sjukvarden. Vinnovas satsning
pa nitverk har skapat ett embryo till en sddan samverkan mellan olika forskarmiljoer pa
nationell niva. Det &r viktigt att virna om framtida satsningar — bade nir det giller
kvalificerad utbildning och forskning — for att uppréatthélla innovationsférmagan i sjukvarden.

En viktig slutsats som kan dras av Vinnovas satsning &r att det bor finnas former for ett mer
vertikalt larande dér dven ledning och politiker involveras i nidtverken. I ett av ndtverken har
det funnits en sddan vertikal sammanséttning, vilket har gjort arbetet dér mer strategiskt och
langsiktigt. Men pé det hela taget har dgarskapet for ndtverkens arbete varit svagt.. Det har
gjort att resultaten av larandet i ndtverken séllan har tagits om hand och kommit till nytta i
verksamheten. Arbetet i nitverket och aterkopplingen frin utvérdering kan kanske leda till att
vérdet av ett aktivt dgarskap klargors i framtida satsningar I en eventuell framtida satsning pé
nétverk sa bor dgarskapet stirkas (bade bland ledning och politiker), en aterkoppling till
organisationerna garanteras, insatser mellan nétverkstriaffarna organiseras, uppfoljningen bli
tydligare och forskarstodet pd hemmaplan forstirkas. Lyckas man med detta kan nitverk bli
ett kraftfullt instrument for att klara de utmaningar som sjukvarden star infor. En extern
finansidrer kan ha en viktig roll for att stirka dgarskapet ver utvecklings- och
innovationsprocesser genom att skapa en synlighet at satsningarna.

En viktig erfarenhet frdn denna satsning &r att dgarskapet pa en nationell nivd méste bli
starkare. En naturlig dgare dr SKL som kan ta hand om projektresultat pa olika sétt — i
befintliga nétverk, i chefsutbildningar, i strategiska diskussioner och i den offentliga debatten.
Kontakter finns mellan Vinnova och SKL, men de behover fordjupas och rollern klargoras i
en eventuell framtida satsning.
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Forskarstodda natverk av det hér slaget kan ge tillgang till omfattande kunskaper om hur ett
komplext och méngdimensionellt utvecklingsarbete kan organiseras. Natverken kan ses som
exempel pa 6ppna innovationssystem (Lakemond & Tell 2016). I intervjuerna och pa
nitverksmotena har en miangd erfarenheter av intressanta utvecklingsprojekt redovisats och
diskuterats. Det kunde gilla ett nytt system for ronden, forsok med patientinvolvering och
brukarrevisioner, uppsdkande verksamhet bland invandrarkvinnor, utveckling av register och
dokumentation, forsok med nérvard och e-hélsa, decentralisering av akutvérd, nya
samverkansformer med primérvard och kommuner..

Den omfattande kunskap om utvecklingsarbete som genererats inom nétverken och mellan
nétverken dr kanske det viktigaste resultatet av Vinnovas satsning. Det ar en viktig ldrdom for
framtiden. Genom att samla och systematisera lokala erfarenheter via nétverk kan
beslutsfattare pa en regional och central nivd fa underlag for centrala beslut och atgérder.
Ansvariga kan fa kunskap om vilka strategier som fungerar och vad de innebir for personal
och patienter. En héllbar utveckling av sjukvarden forutsétter ett samspel mellan en lokal,
regional och nationella niva. Larande nitverk kan pa det séttet komma att utgora delar i ett
nationellt innovationssystem for hilso- och sjukvarden. Det handlar da om sociala och
organisatoriska innovationer pd alla nivder i verksamheten, inte minst i styrningen av den; en
styrning som kan kombinera olika behov och intressen. Det vi inte vet dr hur denna kunskap
har tagits om hand och spridits. I framtida satsningar borde former for spridning och
nyttiggdrande av lirdomar fran projekt uppmiarksammas och stodjas.

Arbetet med att utveckla sjukvarden maste fortsitta — i olika former, innehéll,
samverkansaktorer och finansidrer. Det pdgar olika satsningar. Som exempel kan ndmnas
Stockholms ldns landstings projekt for 6kad kompetens i e-hilsa; finansiering sker via
Europeiska Socialfonden (ESF). Projektet har byggt upp en néitverksmetod som bygger pa att
processhandledare tillsammans med ett stort antal utvecklingsledare utvecklar ett koncept och
fortbildar drygt 20 000 medarbetare genom arbetsplatsldrande. Genom att anvidnda interna
resurser samt delaktighet genom nétverksmetoden blir projektet mycket kostnadseffektivt.

Vi inledde med att referera till slutbetdnkandet i den statliga offentliga utredning som pekar
pa vad som maste goras for att sjukvarden ska klara uppgiften att bade 6ka kvaliteten och
effektiviteten (SOU 2016:2). Den héir omfattande utredningen ger dock inte svar pa fragan
hur det ska ga till, och det dr kanske inte mojligt att gora pa ett enkelt sdtt. Det finns inga
nationella 16sningar som pé ett likformigt satt kan l6sa fragan om hur utveckling, innovation
och forbéttring kan g till. Det dr ett modosamt arbete, men grunderna i detta arbete handlar
om att driva utvecklingsprocesser och att lara av dem — att prova, experimentera, utvirdera.,
reflektera, prova pé nytt. Det krdver bade ett enskilt och ett kollektivt lirande dar individer
fran olika organisationer liar och utvecklar tillsammans. Vinnovas nitverk visar hur ett sddant
larande kan organiseras med stod av starka forskarmiljoer som arbetar interaktivt.
Erfarenheterna fran satsning blir darfor ett viktigt inspel i debatten och komplement till den
offentliga utredningen om sjukvarden.
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2 Samarbetsforskning kring innovation och fornyelse i varden
Patrik Alexandersson, Thomas Andersson, Sofia Borjesson, Andreas Hellstrom

Hela vardsektorn stills infor stora utmaningar med grund i ett 6kat vardbehov parallellt med
resursknapphet. Krav pd en 6kad resurseffektivitet i varden tillsammans med nya mer aktiva
roller for patienter stdller krav pa varden att tdnka nytt. Forsok att utveckla varden med hjéilp
av olika kvalitetsmodeller med ursprung fran den tillverkande industrin har lett till blandade
resultat (Hellstrom ez al., 2010), vilket leder till slutsatsen att det kanske inte &r modellerna i
sig som gor skillnad? Det som verkligen gor skillnad kanske handlar om nagonting annat?
Det kanske krivs ett utvecklat forhéllningssitt kring innovation och fornyelse i varden som
tar hinsyn till vardens komplexitet? Och detta kanske ar ndgonting som behdver utvecklas
tillsammans med forskningen? Med dessa funderingar som grund har vi paborjat ett
samarbetsprojekt mellan ett antal forskare och vdrdorganisationer, i syfte att tillsammans
utforska hur vardverksamheternas innovationsformaga kan starkas. Vi har da tagit sarskild
hénsyn till den komplexitet som finns i vrdorganisationer, och som dessutom blir &nnu storre
1 motet med patienter med komplexa vardbehov. Vi inleder med att beskriva grunden for
vardens komplexitet, foljt av en beskrivning av samarbetsforskning och dérefter hur vért eget
forsta steg 1 denna samarbetsforskning har organiserats. Vi avslutar med ett antal mer
generella ldrpoédnger.

Vardens komplexitet

Négot som forsvarar arbete med innovation och férnyelse i varden dr komplexiteten i
verksamheten. Komplexiteten skapas framforallt av att det finns flera inneboende logiker som
i det enskilda fallet kan vara direkt konkurrerande. Det gor att det aldrig finns ndgon "’bista
16sning” utan det finns ett antal strukturella dilemman som gor att varje beslut i princip
handlar om att balansera olika logiker snarare dn att finna den optimala l9sningen
(Andersson, 2013). Lagg dartill patienter med komplexa vardbehov sé blir situationen &nnu
mer komplex. Konkurrerande logiker finns i alla verksamheter, men de flesta verksamheter
har en tydligt 6vergripande logik, till exempel i ndringslivet dr en affarslogik 6verordnad. Det
som skiljer den offentliga varden fran andra verksambheter &r att de olika logikerna i
verksamheten dr mer jamnstarka och svagt integrerande.

Glouberman och Mintzberg (2001) beskriver vardens komplexitet som att verksamheten
bestar av fyra daligt synkroniserade virldar: medicin, omvardnad, management och politik’.
De fyra logikerna representeras i tur och ordning av likare, sjukskdterskor, chefer respektive
politiker. Lékarlogiken handlar om medicinska beslut baserade pd expertkunskap.
Expertkravet gor att lakarkéren generellt priglas av en stark specialisering. Traditionellt har
det varit ldkarna som har styrt varden och lakarlogiken é&r stark fortfarande i dag. Kompetenta
lakare dr a och o for ett sjukhus eller annan vardorganisation. Utifran en ldkarlogik handlar
patientfokus framforallt om det enskilda patientmétet, och att gora en intervention i syfte att
bota/behandla patienten. Aven sjukskoterskelogiken virnar framfor allt det enskilda
patientmdtet, men hér handlar det om omvardnad snarare én att rent medicinskt bota. Det
finns en tydlig informell hierarki mellan lakare och sjukskdoterskor, dér sjukskdterskorna ér

> pa engelska blir detta 4 C: Cure, Care, Control och Community.
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underordnade ldkarna nér det giller tolkningsforetrdde och beslutsmakt. Managementlogiken
handlar i huvudsak om att anvénda de begransade resurserna pa ett sa effektivt sétt som
mdjligt, men jimf{ort med andra typer av organisationer har cheferna mindre inflytande dver
sina medarbetare. Mycket pé grund av att medarbetarna ar starkare kopplade till sina
professioner och att dessa logiker snarare dn chefers styrning paverkar vad de gor och hur de
utfor sitt arbete (Andersson, 2013). Utifrdn en managementlogik handlar patientfokus snarare
om patientkollektivet &n om enskilda patienter. Cheferna ska anvinda resurserna for att
balansera och tillgodose hela patientkollektivets behov. Politikerlogiken handlar om att se till
allméinhetens intresse, vilket ocksé kan innebéra en flyktighet i idéer och styrning beroende
pa opinionen och vilka fragor som dr aktuella just nu. En politikerlogik med sin
anpassningsformaga beroende pa patryckningar &r alltsa i princip motsatsen mot en lakares
naturvetenskapliga forhéllningssdtt med evidensbaserade metoder och krav pa
vetenskaplighet som grund for behandling. Enligt en politikerlogik blir ofta ett patientfokus
oversatt 1 fragor som véntetider, vardkoer, geografisk placering av sjukhus och annat som
man beddmer vara i allmédnhetens intresse. Politikerna styr genom att séitta mal for
verksamheten som sedan cheferna enligt en managementlogik blir satta att styra mot.

Det ar l4tt att forstd att en vardverksamhet blir komplex nér den bestir av sd fundamentalt
olika logiker och egentligen olika vérldar. Det hér stdller till det sérskilt i arbetet med
innovation och fornyelse av virden, eftersom det inte ens &r enkelt att sdga vad som &r en
forbattring inom varden. Négot som dr en forbéttring utifrdn en logik kan ndmligen innebéra
en forsdmring utifrén en eller flera 6vriga logiker. Det dr dérfor viktigt att ta ett
helhetsperspektiv pd innovation och fornyelse dir hénsyn tas till samtliga perspektiv,
eftersom samtliga logiker behdvs och samtliga tar ett patientperspektiv, men att det sker pa
olika sétt. En acceptans och forstdelse for varandras olika logiker och olika bidrag till
verksamheten &r alltsd ett viktigt forsta steg till att hantera komplexiteten. Totalt sett innebar
det att lakarlogikens dominans har utmanats, dvriga logiker har blivit starkare och mer
inflytelserika, och ddrmed har helheten blivit betydligt mer komplex. Ju mer komplexa och
komplicerade organisationerna &r, desto mer tenderar det att vara kultur och identitet som styr
handlingar snarare &n den formella organisationsstrukturen. En tydlig och starkt styrande
struktur hor framfor allt till en organisation som préglas av enkelhet och forutsdgbarhet.
Strukturen som styrning ligger framfor allt ndra managementlogiken, men &r timligen
frimmande och svag i 6vriga logiker, sérskilt i lakarlogiken (Andersson & Liff, 2012). For att
forsta forutsittningarna for fordndring inom virden behdver vi alltsa kunna forsta och
beskriva vardens samtliga fyra logiker/vérldar. Forbattringsarbete som ror andra omréden én
medicinsk utveckling kopplas ofta framst till managementlogiken, vilket tenderar att ge ett
alltfor starkt fokus pé struktur som styrande for beteendet i organisationer. Detta behdver
alltsd kompletteras med det som styr ovriga logiker.

Samarbetsforskning

Samarbetsforskning (eller collaborative research) definieras som en aktionsinriktad
forskningsansats med det uttryckliga syftet att bade generera vetenskaplig kunskap och att
bidra till fordandring i studerade organisationer (se t ex Adler ef al. 2004; Lowstedt &
Stjernberg 2006; Shani ef al. 2008; Borjesson, 2011). Avsikten &r att utveckla teori och
principiell forstaelse, inte att testa teori, och i kontrast till vissa andra aktionsinriktade
forskningsansatser dr samarbetsforskning inte primirt inriktad pa att 16sa befintliga problem.
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Snarare dr fokus pé att tillsammans med praktiker soka ny kunskap. Samarbetsforskning &r
sarskilt lampligt ndr fenomenet man studerar ar komplext och det finns lite kunskap om det
och det samtidigt finns ett behov av att utveckla ’organization practice’ (fornyelse,
forandring).

Tre komponenter kan urskiljas ur definitionen ovan:

Forst och framst utgor det langsiktiga partnerskapet mellan forskare och praktiker en viktig
forutséttning for att utveckla ny kunskap. Partnerskap skall hér tolkas som ett langsiktigt
samarbete. Det ldngsiktiga samarbetet bygger — och forutsétter — 0msesidigt fortroende och
omsesidig respekt vilket kan vara av sirskild betydelse da kunskapsutvecklingen har kinsliga
och/eller strategiska omraden i fokus vilket ocksé forutsatter att det ar ett uppriktigt samtal
och reflekterande som édger rum. Harigenom utvecklas ocksd det gemensamma spraket, dvs
en begreppsapparat om de fenomen man arbetar med och som ocksé utgor en viktig del i
teoribildningen (Borjesson & Elmquist, 2011).

Ett andra typiskt sirtecken ar den framvixande karaktdiren pa forskningen dér de
forskningsproblem som adresseras inte dr formulerade pé forhand, vare sig av forskarna eller
av praktikerna, utan vixer fram. Forskningen drivs framéit av s k intermediéra teorier (Adler
& Shani 2001) som skapas av s k co-creation, dvs etablerade teorier (established theories)
och etablerade praktiker (established practices in use) tillsammans utgdr grunden for att skapa
ny kunskap (Starkey & Madan, 2001). Det &r alltsd en kombination av ett akademiskt sétt att
beskriva problemet och praktikers sitt att bade uttrycka och utdva sina praktiker som utgor
grunden for kunskapsbildningen.

Det tredje typiska for samarbetsforskning ér skapandet av handlingsbar kunskap (actionable
knowledge) (se t ex Adler & Shani, 2001). Handlingsbar kunskap &r sddan kunskap som kan
ligga till grund for fordndring och agerande i organisationer och som samtidigt kan utgora
utgéngspunkten for att generera teori. Den hér delen understryker betydelsen av att savil
forskningsfokus som den kunskap som produceras ir relevant for dem som berdrs — bade
praktiker och forskare.

Sammanfattningsvis kan man séga att:

* Forskningen handlar alltid om dubbla mélséttningar: att 16sa ett praktiskt problem
(utmaning) och att bidra till vetenskapssamhéllet.

* Forskningen handlar alltid om att skapa bestadende ldrande i den studerade
organisationen

* Ber0r ofta forandring

* Framviéxande forskningsprocess — ej fordefinierade fragor

* Langsiktigt samarbete — longitudinell forskning

» Forutsitter en forforstaelse for (i vart fall) den organisatoriska kontexten (mer &n bara
den enskilda organisationen betingelserna for verksamheten)
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Samarbetsforskning kring innovation och fornyelse i varden — en forsta fas

Det aktuella projektet ska ses som ett forsta steg i samarbetsforskning kring innovation och
fornyelse 1 varden. I princip blir forsta steget lite ndrmare utbildningskopplad som handlar om
att etablera partnerskap, och da framforallt utveckla ett gemensamt sprik, utveckla
omsesidigt fortroende och vilja till genuint ldrande. Det handlar ocksa om att utforska kring
vad och med vilka aktorer det finns 6msesidig vilja att ga vidare med och utveckla ett
langsiktigt samarbetsforskningsprojekt. Med andra ord utgdr inte de aktuella aktiviteter ndgot
komplett samarbetsforskningsprojekt, men daremot en viktig forsta fas i en process att
etablera ett sadant med ndgon eller nagra av de medverkande aktorerna. Med utgédngspunkt i
vérdens komplexitet har vi designat denna forsta fas som ett larndtverk tillsammans med
aktorer med Onskan till lirande och samskapande av kunskap.

Det vdstsvenska natverkets inriktning

Larnétverket har designats tillsammans med och for olika sjukvérdsorganisationer i Véstra
Gotalandsregionen och region Halland. Gemensam ndmnare dr att alla pa ett eller annat sitt
bedriver, eller stottar, vard av patienter med komplexa vardbehov. Med komplexa vardbehov
syftar vi i detta fall pa vard som inte fraimst kan bedrivas eller beskrivas i termer av
processlogik. Med andra ord ligger ndtverksmedlemmarnas innovationsansatser och fokus pé
vérdformer som &r svara att enkelt kartligga, gora tydliga beskrivningar av och dverfora till
andra vardaktdorer.

Centralt i konstruktionen av nétverket har varit ett samarbete med CHI dér vi har identifierat
de verksamheter som av olika anledningar har visat sig 1dmpliga for denna form av
utvecklingsinsats — bland annat det komplexa vardbehovet men ocksa ett tydligt
innovationsklimat och en uttalad vilja och férmaga att lira av andra. Av betydelse har varit
att sikerstilla en god spridning av aktdrer med tanken att en for djup forforstaelse av
varandras problem och forutsittningar skulle hindra en 6ppen dialog och vilja att l4ra av
varandra.

Natverkets design och genomférande

Som Ovriga nédtverk inom satsningen och i enlighet med utlysningen kommer vi att
genomfora fem triffar. Fyra dr redan genomforda och forutom det forsta och andra tillfdllet 4r
dessa konstruerade som lunch-till-lunch-arrangemang. Tidigare erfarenheter frén kurser for
yrkesverksamma har visat att genom skapa mdjligheter till (spontan och sjélvorganiserande)
reflektion i1 direkt anslutning till utbildningsinslag sé& accelererar mojligheterna till 14rande.

Forsta nétverkstillfallet handlade om att forsta varfor och hur ett forskarstott ldrandendtverk
kan bedrivas. Inriktningen att skapa ett fortroende for varandra i gruppen samt att kartlagga
vilka behov nétverket ska tidcka. Andra, tredje och fjirde traffen har mer handlat om hur vi far
Innovation att ske. Vilket ledar- och medarbetarskap kravs? Hur kan vi arbeta och ténka
kreativt? Hur realiserar vi vara spdnnande idéer? For forskarndtverket har dessa delar foljt en
tydlig logik dir de inledande passen handlade om att forstd organisatoriska sammanhang,
dérefter f6ljde innovationsbegreppet och Design Thinking som idégenereringsprocess for
tjansteutveckling och avslutningsvis realisering med fokus pa nitverk som katalysator for
detta. Vid det dterstdende sista tillfdllet kommer vi att dterkoppla till nitverkets inledande
tankar och ticka de &mnen som inte har berorts under resans gang.

40



Av betydelse for ndtverkets energi har varit externa intressenters och engagemang for arbetet.
Detta har manifesterats framst genom den foljeforskning som dr genomférd men éven via
kandidatarbete genomfort av studenter fran Industriell ekonomi pa Chalmers hogskola. Bade
forskare och studenter har bidragit till att deltagarna har tvingats reflektera dver sina egna
innovationsinsatser och vad som driver dessa samt hur nitverk eventuellt kan bidra till
spridning av innovationer. Resonemangen, menar vi, kan hjélpa deltagarna att vara vél
rustade for egna konstruktioner av ldrnédtverk inom och mellan organisationer.

Larandeprocessen

Mellan tillféllena har deltagarna fatt uppgifter att reflektera 6ver och ibland att skriva om
kring egna upplevelser. Detta har sedan diskuterat i grupp vid kommande tillfdllen och vi
anser detta har bidragit till att vi har ntt nya kunskapsldgen infor varje tillfdlle. Vi har varit
tydliga med att betona vikten av innovationsformdga under vara néatverkstraffar. Upplevelsen
ar att resonemanget har bidragit till nya insikter dven for dessa organisationer som med fog
kan anse sig vara innovationsforebilder. Det finns alltid anledning att fortsatt stirka
kapaciteten till att anpassa sin verksamhet utefter nya vardbehov, sérskilt i en allt snabbare
foranderlig vérld — dven inom sjukvérdssektorn.

Reflektioner

Det finns ett antal punkter som vi bedomer varit viktiga for att vart upplégg har fungerat och
som vi avslutningsvis vill delge.

Det har varit ett forskarstott ndtverk. Det har alltsa inte varit vilket ndtverk som helst som
handlar om kunskapsutbyte, utan det har varit forskare som drivit ndtverket och tagit
huvudansvaret for det, detta for att i mojligaste man sékerstélla samskapande av kunskap. Det
har mojliggjort en hog abstraktionsniva, men utan att forlora det rent praktiska utbytet mellan
deltagarna i ndtverket. Samtliga lartréffar har préglats att vixla mellan olika
abstraktionsnivéer. Det har hjdlpt till att bygga fortroende for forskargruppen: de kan leverera
nagonting pa hog abstraktionsniva, men de kan ocksa relatera till en konkret arbetssituation.

Huvudtanken har varit att stédja deltagarnas formdga att arbeta med innovation, det har
alltsd inte 1 detta inledande skede handlat om arbete i enskilda projekt. Vart fokus har ocksa
varit pa att detta stod utgors av kunskap om hur innovationsarbetets betingelser, dvs vi har
sett sprakbildning och forstaelse om innovation som viktiga inslag tillsammans med
forstaelse for vardsektorns komplexitet. Ddrmed har det funnits tydliga utbildningsinslag i det
som gjorts, men det har handlat mycket om fokus pa aktiv reflektion och att utveckla
forhallningssitt snarare dn att léra in recept "hur man gor”. Med tanke pa vardens
komplexitet dr detta det vi bedomt kan stodja deltagarna bist i deras arbete. En viktig
dimension av véra lartraffar har varit att merparten av traffarna arrangerats fran lunch till
lunch pé konferensanldggning, vilket gjort att en hel del av reflektionen blivit
sjalvorganiserande genom informellt utbyte mellan deltagarna. Formella och informella
samtal, bade mellan de deltagande organisationerna sinsemellan och mellan forskarna och
deltagarna, har bidragit till att fortroende kunnat utvecklas. Vi ser detta som en viktig del det
forsta steget att bygga 1dngsiktiga relationer for ett djupare forskningssamarbete. Var
bedomning ar att detta redan i denna tidiga fas fordjupat larandet. I en eventuell fortsittning
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av nétverket kan detta formaliseras alltmer sa att det blir mer och mer fokus pé utbytet 1
nétverket och mindre pa sjilva utbildningsinslagen.

En viktig del i uppbyggandet av lirnédtverket med tanke pd virdens komplexitet &r att sd
ménga olika perspektiv/kompetenser/roller som mdjligt ska representeras via deltagarna 1
nétverket. I dagsléget &r samtliga “interna” perspektiv frdn 4C-modellen representerade. Det
finns flera olika vardprofessioner representerade, chefer pa olika nivaer, operativ respektive
stabsverksamhet samt hybridroller sdsom verksamhetsutvecklare. Lika viktigt som larande ar
avldrande, eftersom en grund att fullt ut ta till sig vardens komplexitet ar att ifrdgasétta det
som man tidigare tagit for givet. Pa ett positivt sitt har ddirmed de olika perspektiv som
deltagarna representerar bidragit till att utmana forestéllningar om “hur det ar”.

Det hér projektet skall alltsé ses som ett forsta steg och som en grundpelare for att kunna
skapa fordjupade langsiktiga samarbetsprojekt. Darmed har det i detta skede handlat mycket
om att bygga ett msesidigt fortroende. Forskarna har visat att de kan ge ett bidrag, och
praktikerna har visat ett dtagande att bade vilja och kunna utvecklas och tinka nytt.

Den viktigaste utvirderingsparametern pa detta projekt dr huruvida deltagarna onskar att
nitverket ska fortsdtta i ndgon form liksom huruvida vilja och mgjlighet hos nagon eller
ndgra av organisationerna att tillsammans med oss etablera ett samverkansprojekt. Det senare
har emellertid ett antal ytterligare forutsdttningar som maste vara uppfyllda for att det skall
bli verklighet. Som forskare skulle vi vilja se en fortséttning pa nitverket och att vi tar nista
steg 1 samarbetsforskningen.
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3 Natverk for okad mottaglighet
Jon Rognes och Anna Krohwinkel

Stiftelsen Leading Health Care driver med stod frin Vinnova ett nétverk for
verksamhetsutvecklare och linjechefer med utvecklingsuppdrag. Vi har samlat en grupp dér
alla har fétt ett uppdrag att forflytta delar av vardproduktionen till andra utforare i systemet,
exempelvis till mindre enheter, till lokala producenter eller da vard skall utforas i hemmet.
Fokus i ndtverket dr utmaningar vid implementering av nya roller och samverkansformer,
med fokus bade pé egna processer och pa mottaglighet i kringliggande organisation.

Malet med nétverket har varit att pa ett ordnat sétt dela erfarenheter mellan liknande initiativ
och att 1ira av varandras utmaningar kring genomforandet av de planerade initiativen. Vi har
genom nitverket okat fordndringsledarnas insikt och forméga att hantera hinder och
utmaningar, och dédrmed dven forbittra forutséttningarna for att nya innovativa arbetssitt och
roller blir varaktiga. Under arbetets gdng, och i relaterade aktiviteter, har vi delat erfarenheter
kring mottaglighet, och hur det paverkar den egna organisationen.

De medverkande organisationerna och representanterna dr aktiva i forandringsprojekt med
delvis liknande utmaningar. Verksamheter ar ofta heterogena: malbilden dr blandad inom
samma verksamhet, patienterna ar av olika karaktér, det finns ibland en (intern)politisk
aspekt, och professionen har en stark stallning. Allt detta tillsammans gor att
fordndringsarbete och fornyelse av vard ér sillsynt komplicerat. En observation &r att man
trots det ofta forenklar organisationsreformer till projekt som gors som avgransade
interventioner, dér kringliggande system ses som en storfaktor. Det kan fa som effekt att
mottagligheten i ordinarie verksamhet blir 1ag nér projektet avslutas. Bristen péd fordndring i
kringliggande system leder till att en varaktig forandring ar svar att {2 till stand.

LHC har tagit utgdngspunkt i ett systemsynsatt, dir en forutséttning for en hillbar innovativ
16sning dr en anpassning av omgivande organisation och system. Ofta uppstar motstdnd mot
dessa forandringar, vilket dr vél belagt i ett flertal tidigare studier. En relevant fraga blir da
hur motstdndet kommer att se ut. Ett sitt att nirma sig det dr att utgd ifrén vilka hinder for
mottaglighet som kan finnas, och undersoka vilka sddana som é&r aktiva i det enskilda fallen.
Detta har varit en central ingdngspunkt for diskussionerna i nitverket.

Natverkets inriktning och teman

Nitverksdeltagarna har sjdlva foreslagit valt teman och inriktning pa nitverkstraffarna, och
nétverksledningen har bjudit in géster som har tillfort kunskap till diskussionerna.

Pa forsta nitverksmotet tog vi upp och diskuterade fragestdllningar kring vardens
komplexitet, och de olika logiker som finns inom vardens olika delar. Vi har anvént ett
ramverk utvecklat av LHC for att analysera varden utifrén typ av patient snarare in efter
diagnos och behandling. Vi gick ocksa igenom ett ramverk, framtaget inom ett relaterat
Vinnovaprojekt, for hur utmaningar och hinder vid forédndring kan identifieras och
kategoriseras.
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Det andra moétet fokuserade pé olika virden i varden, och hur dessa ibland kan hamna i
konflikt med varandra. Baserat pa en vetenskaplig modell kring olika typer av virden —
kvalitet, tid, flexibilitet och effektivitet — sag vi att de pdgdende fordndringsinitiativen
varierade utifran vad de vill uppna, och darfor stoter pé olika utmaningar vad géller
mottaglighet. Vissa initiativ har till och med inbyggda motséttningar i sin egen malbild, i det
att olika intressenter inom den egna organisationen vill uppna olika méal med samma projekt.

Det tredje motet fokuserade pa hur man kan uppné fordndringar i kultur och forhéllningssatt.
Vi diskuterade personcentrerad vérd, fordelar med ett forandrat forhallningssatt till
patienten/personen, och vilka utmaningar det innebir. Vi jamforde pa vilket sétt
organisationerna valt att forhalla sig till personcentrering, och hur det har tagits emot lokalt.

Det fjarde motet handlade om lokalt ledarskap, och utmaningen med att leda foréndringar i
vérden. Ett omradde som diskuterades var utmaningen med att leda dver organisatoriska
granser. Ett annat omrade och en viktig utmaning var informellt ledarskap — vem bestammer
egentligen, och hur ser balansen ut mellan det formella ledarskapet genom text och riktlinjer,
och det informella personrelaterade ledarskapet.

Vid det femte motet har gruppen valt att fokusera pa implementering, och teorier och
erfarenheter kring hur man fér till en férdndring i en organisation.

Alla teman pd mdtena relaterar till mottaglighet for innovation och innovativa arbetssétt, och
mdjligheten att fa till en reell forédndring i den egna organisationen. Nétverkstriaffarna bygger
pa pedagogik fran ledarskapsutbildningar och erfarenhetsgrupper. Varje tillfille innehéller
flera moment; inspel fran externa experter, mdjlighet att diskutera och stélla fragor till dessa,
samt mdjlighet att dela och jimfora egna problem och erfarenheter mellan deltagarna och
med arrangdrerna. Genom den pedagogik som anvints inom nitverket, och genom att
deltagarna tagit med egna utmaningar och fitt mgjlighet att relatera de egna projekten till de
valda temana, tror vi oss ha kunnat pdverka mottagligheten och chansen att fa till hallbara
forandringar i de medverkande organisationerna.

Varfor mottaglighet och hinder?

Mottaglighet handlar om i vilken grad en organisation har féorméga att ta till sig ny teknologi
eller nya arbetssitt. Inom innovationsforskningen diskuteras en organisations
absorptionsforméga som vésentlig for mottagligheten. I princip avser absorptionsformaga i
vilken grad organisationen kan forstd och ta till sig kunskap fran omvérlden. I en vidare
mening handlar det dels om mdjligheterna att forsta och ta till sig, och dels forutsittningarna
att fordndra organisationen for anvénda t ex externt utvecklad teknologi. Mottaglighet
forutsitter darfor bade tekniska och organisatoriska fordndringar. Organisationsrelaterade
fordndringar kan till exempel hinga samman med svérigheterna att infora nya arbetssétt i en
miljo som domineras av en stark profession, tvarfunktionella fordandringar i funktionella
miljoer, och skapandet av ett innovativt organisationsklimat. Avgorande for att 6ka
mottagligheten dr dérfor att forstd vilka hinder som finns och hur de kan dverbryggas.

Hinder blir tydliga just genom att de utgdr hinder, dvs. kritiska faktorer for att fordndring inte
kommer till stdnd. Stodjande faktorer ddremot 4r i ménga fall svéra att identifiera som
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avgorande. Ett exempel kan vara tillgéng till elektricitet. Det kan anses vara en mycket viktig
stodjande faktor for de flesta vrdverksamheter, men tas sédllan upp i sammanhanget. Pa
samma sétt kan det goras en lang lista pé stodjande faktorer dir sannolikheten att de kommer
fi en avgorande betydelse ér liten.

Om man istéllet viljer att identifiera hinder, och s6ka monster i form av aterkommande
utmaningar pé olika nivéer, har vi en mekanism dér vi kan hitta avgoérande faktorer som lett
till explicita problem. Framgéng beror pé en lyckad kombination av dtgirder, men vilka dessa
ar, beror av situationen. Hinder kan & andra sidan vara mer generiska. Det riacker dessutom att
det finns ett hinder for att det skall fa (negativ) effekt, medan omvint alla framgingsfaktorer
maste vara pa plats for att uppna ett lyckat resultat. Om man vill kunna dra generella
slutsatser dr det darfor mer relevant att undersdka hinder @n framgéngsfaktorer.

Vi har dirfor valt att fokusera vart nitverk pa utmaningar och hinder for mottaglighet, och att
lara av andra genom deras sétt att tdnka kring detta, snarare &n att kopiera vad som gjorts. Det
gor att diskussionerna blir mer principiella én konkret 16sningsinriktade, eller, for att anvénda
larandeterminologi, inriktade pa double loop learning snarare @n pa single loop learning.

Natverk som forskningsunderlag
Som nitverket har anvénts i vart fall fyller det tva viktiga funktioner for forskningen.

Den forsta édr en form av reality check for den forskning som presenteras under motena.
Eftersom flera av de valda temana har varit 1dngt framme i forskningsfronten, kommer ett
mote med praktiken att vara en viktig input for forskarna kring de diskuterade
fragestillningarna. Detta giller forskningens forméga att fainga och belysa en fragestéllning,
eller dess interna validitet. Hiller resonemangen nir de méter praktiker. Den andra aspekten
som kommer att testas dr om de resonemang som kommit fram ir relevanta och upplevs som
viktiga i den verklighet som &r representerad. Det kan mycket vil vara en vélgjord forskning,
men den kan dnda ses som ointressant, esoterisk och uppe i det bla, jaimfort med dagliga
problem.

Den andra funktionen som nétverket kan ge forskare &r input till nya omraden, var ligger de
aktuella utmaningarna och de svara frgestillningarna idag i verksamheten. Vilka dilemman
ser man i sin egen vardag som forskningen skulle behdva belysa och undersoka vidare.

Nitverket okar mojligheterna till idé- och kunskapsutbyte mellan akademin och praktiken.
Det ér ett kostnadseffektivt sétt att f4 en méngd input under ett méte, och en diskussion
mellan parter som annars kan vara svér att fa till. Vi ser ett stort virde med det
tvirvetenskapliga kunskapsutbytet av den uppenbara anledningen att sjukdom, hélsa eller
ohilsa kan ges en vidare och djupare forstaelse med utgangspunkt i en kombination av flera
perspektiv, verksamheter och forskningspraktiker. Vi dr dvertygade om att utbyten av
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kunskap inom ett tvirfunktionellt ndtverk, vars enskilda deltagare i sin tur ingér i
grupperingar och professionella samarbeten ger mojlighet till nya idéer och tvirvetenskapliga
kopplingar som annars inte kommit till stdnd. . Vi ser en vinst i att ssmmankoppla personer
och organisationer fran olika delar av systemet for att ge nya perspektiv pa fragestallningar

som delas av ménga. Vi vill ocksé hjélpa forskarna att lyfta fram och nyttiggdra de projekt
och idéer som &r relevanta for sektorns beslutsfattare. Sammanfattningsvis &r ett nitverk ett
resurseffektivt sitt att stérka, utveckla och sprida forskning,

Hur har vi 6kat den lokala mottagligheten for innovation genom detta natverk?

De forvintade resultaten av larandenétverket kan beskrivas pé tre nivaer: individuellt for
deltagarna, lokalt i de organisationer/projekt de representerar, och mellan ledningarna for de
andra nétverk som fatt stod av Vinnova inom ramen for samma utlysning (“meta-nitverket”).
Slutmalet pa alla tre nivaer dr forbéttrad forstaelse for mottaglighet och hinder for innovation,
och didrmed ocksa bittre forutsattningar for ett mer hallbart fordndringsarbete I hilso- och
sjukvarden.

Pé den individuella deltagarnivan forvéntas kunskapsnivan och medvetenheten om
mottaglighet och hinder 6ka genom erfarenhetsbytet i grupperna savél som genom de externa
inspel som kontinuerligt erbjuds deltagarna. Detta ska i sin tur leda till att individerna ser vad
de kan fordndra i sitt arbetssétt eller i sitt projektledarskap. Forhoppningen &r ocksa att
deltagarna ska anvénda sig av kunskaper och insikter for att genomfora forandringar i hur
innovationsarbete bedrivs lokalt, och i forlingningen bidra till att de efterstravade
fordndringarna blir mer varaktiga.

Pé organisationsniva dr méalséttningen att samma process ska ske fast pd en mer dvergripande
niva. Givet att ndtverksdeltagarna kan dela med sig av sina insikter internt, s& kan kunskapen
oka om vilka forutsittningar och mekanismer i dagens vardsystem som hindrar innovationer
att fa genomslag. Exempelvis kan det skapas bittre forstdelse for hur innovationsarbete kan
drivas och spridas utanfor avgrinsade projekt- och studiemiljoer. De personliga relationer
som skapats mellan deltagarna kan forhoppningsvis ocksa utvecklas till mer djupgaende
samarbeten eller utbyten mellan ndgra av organisationerna.

Pa metanivan ska erfarenhetsutbytet som sker mellan nédtverken ska bidra till en 6kad
kunskap om hur ldrandeprocesserna sett ut, och dven skapa ett underlag for ett
inspirationsmaterial som kan anvéndas for formering av andra grupper lokalt eller nationellt.
Vi tror att mottaglighet &r ett viktigt koncept att diskutera &ven i detta sammanhang, eftersom
de forandringsprocesser som nitverken avser att sétta igaing kommer att stota pa liknande
typer av hinder som vilket annat férdndringsinitiativ som helst. Det dr till exempel viktigt att
den kunskap som formedlas genom nétverken uppfattas som relevant och applicerbar for alla
ingdende organisationer, vilket betyder att uppliagget inte bor vara for last, snavt
l16sningsorienterat eller detaljplanerat pa forhand.
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Hur kan vi ga vidare for storre impact?

Utlysning for detta ndtverksprojekt riktar sig till ledare och chefer inom hélso- och
sjukvérdsorganisationer med intresse av att utveckla sin kompetens och organisations
forméga till innovation och fornyelse. Deltagarna skall kunna tillgodogora sig och tilldmpa
forskningsbaserad kunskap och metodik i sin verksamhet och padgaende utvecklingsprocesser.

Foljande mélséttning med nétverken har lyfts fram i utlysningen

¢ Forutséttningar for strukturerat 1drande och erfarenhetsutbyte mellan deltagande
organisationer.

* Inspiration och goda exempel pé nya organisationsldsningar, arbetssitt och
verksamhetsmodeller.

¢ Kunskap och forskningsbaserad metodik for innovations-, forbéttrings- och
fordndringsprocesser.

* Kunskap, begrepp, teorier och tankemodeller som frédmjar samtal och
problemforstielse.

* Kompetenshojning och utveckling i rollen som innovationsledare.

* Forskarstdd som ger underlag for forbattring av de organisatoriska forutsdttningarna
for innovation och aterkoppling pa padgaende utvecklingsarbeten.

Alla dessa kan sdgas pdverka mottaglighet i ndgon aspekt, om det kan formedlas till 6vriga
organisationen, och péaverka det faktiska fornyelsearbetet. Vas som &r av sérskild vikt &r att
detta dr ett nitverk inom varden som &r en icke-medicinsk arena. Detta ar klart eftersatt, da vi
tidigare visat att en overvildigande del av innovationsresurser i virden satsat inom det
medicinska omrddet, och dir mottaglighet séllan végs in.

I Sverige ldggs arligen ca 9 miljarder av offentliga medel pd innovationsomradet i varden.
Den stora merparten av dessa resurser ldggs pa grundforskning och klinisk forskning. S& som
strukturerna for kunskapsgenerering och finansiering ser ut har innovationsarbetet alltmer
kommit att avgrénsas runt enskilda medicinska specialiteter och enskilda aktorer. Glappet
mellan kunskapsfronten och de senaste teknologiska landvinningarna och den kliniska
vardagen tycks dock vixa, och rapporter om ojimn fordelning av behandlingsformer &r
frekventa.

LHC har i tidigare rapporter” konstaterat att:

4 Organisering for innovation i sjukvarden: Sa@ kan organisationsteori bidra till mer utveckling, Anna
Brattstrom, LHC Report: Nr 4 2012

48



* Vardens langt drivna specialisering dr en grund for fordjupad kunskapsutveckling och
innovation, men hindrar samtidigt 6verforing mellan enheter och funktioner.

* Enannan konsekvens av vardens specialistfokus &r att innovationer som fungerar lokalt
inte alltid passar in i omgivande strukturer form av exempelvis ersittningsmodeller och
vardprogram.

* Stora innovationssatsningar och utvecklingsprojekt som far begransad spridning eller
kortlivade effekter, &r ofta mojliga att identifiera pa forhand.

* For att se sddana monster krdvs andra insikter och analysramar @n den rent
tekniska/klinisk kunskap som ofta &r den enda som anvinds.

Varje innovationssatsning, vare sig den dr centralt utformad eller lokalt framvixande, &r
beroende av kringliggande strukturer och konkurrerande incitament i form av lagar och regler,
ersdttningsmodeller, medicinska foreskrifter, professionella normer med mera. Satsningar som
tar hdnsyn till vilka krockar eller dverlappningar som kan finnas med annan styrning som
paverkar hélso- och sjukvérden har storre sannolikhet att fa ett brett och varaktigt genomslag i
praktiken.

Vi ser darfor att det dr av vikt att det vidare arbetet for att stirka innovationsformaga inom
hilso- och sjukvard lagger vikt pa att 6ka forstaelsen for de mekanismer som paverkar
mottagligheten for innovation i ett komplext system som varden utgdr.

Det kan exempelvis goras genom att skapa ett nationellt ndtverk kring detta. Ett forslag &r att
inriktningen och fragestdllningarna kan baseras pé centrala teman fran nétverken. For att
hantera volymen bor det delas upp i ldmpliga grupper som traffas regelbundet. Ett forslag ar
att dessa subgrupper utgér fran befintliga natverk inom utlysningen, samt att nya grupper
initieras av det nationella niatverket, men dérefter lever pa egen hand. Det nationella nitverket
kan erbjuda storre samlingar for fortbildning / uppdatering i senaste ron inom forskningen,
samt mojlighet for de medverkande grupperna att triffas och eventuellt formera nya
konstellationer. Leading Health Care stéller garna upp som koordinator for ett nationellt
nitverk med mal att uppna en 6kad mottaglighet for innovation och verksamhetsutveckling
inom hélso- och sjuk
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4 Olika teman — for en hallbar utveckling av sjukvarden
Helena Hyvitfeldt, Julia Sid och Susanna Lagersten

De nationella nitverkstraffarna har organiserats som gemensamma lértillfillen mellan de fem
nitverken. De olika forskargrupperna som ansvarar for nitverken har gjort reflektioner och
analyser baserat pd erfarenheterna frin respektive nitverk. Analysen har baserats pa olika
teman, som syftat till att forsta hur utvecklingsarbetet kan goras mer hallbart, dvs. leda till
langsiktiga effekter. Den gemensamma utgédngspunkten for analysen har varit att sjukvérden
ar en komplex och svarstyrd verksamhet med olika intressenter. Kraven pa utveckling i
sjukvarden &r stora genom Okade krav frin patienter, inférande av nya behandlingsmetoder
och snabbar fordndringar i samhallet. Samtidigt &r utrymmet for utveckling begrénsat genom
att driftsfragorna tar stor uppmérksamhet, inte minst genom en anstringd personalsituation
och krav pa effektiviseringar.

I detta kapitel presenteras en del resonemang och slutsatser som dels bygger pa forskarnas
egna presentationer (se kapitel 2-6), dels pa de gemensamma diskussionerna vid de nationella
nitverkstriffarna. Data fran intervjuer med nétverksdeltagare presenteras och kommenteras.
De slutsatser som dras bygger pa generella resonemang och ar inte direkt kopplade till de
enskilda nétverken.

Kapitlet utgar frén foljande fem teman:

* Att skapa en mottaglighet for ldrande och forskarsamverkan i sjukvardens
organisationer

* Att organisera for ett héllbart utvecklingsarbete som en forlangning av gjorda
satsningar

* Att forena den strategiska och operativa nivin

Om mottaglighet

Analysen av mottaglighet for utveckling i en sjukvardsorganisation bygger pa en systemsyn,
dér olika delar maste samverka for att reella och langsiktiga forandringar ska komma till
stand. Olika forandringar dr samtidiga och utvecklas i en 6ppen process i relation till
omgivningen. En idé fir ingen effekt om den inte tas emot och integreras i en organisation.

Mottagligheten for utveckling och innovation forsvaras av olika hinder eller motstand — bl.a.
nér det giller ekonomi och former for ersittning, olika regler och lagar, organisation och
styrning av verksamheten, teknik och IT som inte stdder utveckling, professionella normer
och kulturer som drar at olika héll, brist pa utvecklingskompetens och ldrande i en
organisation (se avsnittet y kapitel x).

Mottagligheten av en id¢, teknik eller forandring i en organisation kan relatera till frigan om
att vilja, kunna och duga samt strategier for att paverka dessa faktorer. Om personalen inte
vill, dvs. saknar motivation, kirvs dialog som ger argument och som bygger pa fortroende.
Om man inte kan genomfora en fordndring pa grund av att regler och system forhindrar detta,
sa krivs stod for att pdverka och hantera hindren. Méjligheten att kunna har att géra med brist
pa kompetens ndr det géller att férnya processer och metoder.
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I gruppdiskussionen pé den nationella nitverkstraffen diskuterades temat mottaglighet. En
fraga géllde om hinder for utveckling kan ses som mer generiska, dvs. allméngiltiga, och att
de ddrmed kan fungera béttre &n “best practice” som modeller for ldrande. Exempel pa goda
16sningar har stora begransningar genom att de &r lokala och dirmed svéra att Gverfora till
olika kontexter.

Ett generellt problem med mottagligheten for utvecklingsidéer i en organisation har att géra
med den laga prioriteringen som fragor om utveckling och innovation inom sjukvarden har.
Utveckling &r inte ndgot som prioriteras, sérskilt inte i tider av besparingar och
omorganisationer. Forandringskompetensen &r ofta 14g pa flera nivéer i organisationen.
Tidsperspektivet dr dessutom kort. En avgérande faktor &r att fA med de stora professionerna i
utvecklingsarbetet.

Ett sitt att 6ka mottagligheten i en organisation dr att se till att det finns flera deltagare frin
samma organisation med pé nitverksmoten. Deltagare kan dessutom ta med sig kolleger vid
olika tillfdllen. Pa sa sétt kan en “’kritisk massa” for utveckling skapas. Det stora problemet &r
dock aterkopplingen till den egna organisationen, dir det oftast saknas system for att né fram
till chefer och ledning. Om det finns deltagare pé olika nivaer i en organisation med pa
nitverksmotena underlittas aterkopplingen. Det har dock visat sig svart att fa till stind en
sadan vertikal medverkan i ndtverken. Det &r sdrskilt svért att fa ledningen att aterkommande
delta i ndtverksmoten. Det finns dock ett undantag, dér landstingsledningen ingick i
nétverket.

Ett annat sdtt att 6ka mottagligheten i en organisation &r att ”gdra verkstad” mellan triaffarna.
Olika nivéer i organisationer behover involveras i ett konkret och 16pande utvecklingsarbete.
Vissa nétverk har forsokt med hemuppgifter och telefonméten mellan nétverkstriaffarna.

Ett grundliggande problem med mottagligheten dr att vardutvecklare och projektledare finns
’vid sidan av” linjeorganisationen. De kédnner sig dessutom ensamma och saknar ofta ett
aktivt stod fran chefer och ledning i linjeorganisationen. Nétverken &r dnd4 viktiga for
deltagarna — for reflektion, kollegialt stod och gemensam analys. Deltagandet i ndtverken kan
hoja sjalvkénslan och stirka motivationen for de som arbetar med utveckling. Pa det sittet
bidrar nétverken till att stirka gruppen utvecklingsledare och projektledare.

Vad kan man dra for slutsatser om mottagligheten i organisationerna kopplat till ldrandet i
nédtverken? Jo, att mottagligheten innebir ett stort problem for att larandet i natverken ska
leda till l1&ngsiktiga effekter i verksamheten. Ett grundldggande problem é&r att
utvecklingsfragor séllan dr prioriterade — vare sig pa en strategisk niva eller i praktiken. Ett
exempel som nimndes péd den nationella ndtverkstriaffen var en sammanslagning av tre
ortopedkliniker fran tre sjukhus. Forvintningarna var att férandringen skulle fungera fran
forsta dagen utan négra sirskilda stddinsatser. Det gjorde den naturligtvis inte, vilket ledde
till stora problem for patienter och personal. Om fordndringen i stéllet hade setts som en lar-
och utvecklingsprocess, som hade fétt kosta pengar och ta tid, sa hade stora problem kunnat
undvikas.

Det sker dndé en aterkoppling fran nétverken till verksamheten i den egna organisationen.
Nitverksdeltagarna forsoker pd olika sitt dterkoppla erfarenheterna till den egna
verksamheten. Det sker genom dialog med kolleger, redovisning till chefer och ledning samt
inom ramen for det utvecklingsarbete som redan sker i organisationen. Men intervjuerna med
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nétverksdeltagarna visar att ansvaret for aterkopplingen ligger hos dem sjélva. Det finns
ingen direkt efterfrdgan pa vad de lart sig fran chefer och ingen systematik i aterkopplingen
till ansvariga. Det gor att erfarenheterna frin natverken inte tas till vara pa ett systematiskt
satt. En viktig slutsats for framtiden dr dérfor att skapa en battre beredskap for mottaglighet i
berdrda organisationer samband med att nya nitverk bildas. Det kan innebéra
overenskommelser om ansvar, en tydlighet i rapportering och tilltride till olika
utvecklingsfora fran ledningen i berdrda organisationer. Finansidrer av ett utvecklingsarbete
kan stélla krav pé ett mer aktivt dgarskap i de deltagande organisationerna, men formerna for
mottaglighet maste kunna variera och utvecklas som en del av det gemensamma ldrandet i
nétverken.

Att organisera for ett hallbart utvecklingsarbete

Det hdr temat bygger pa en vilja att skapa forutsattningar for ett hallbart utvecklingsarbete 1
organisationer. Utvecklingsarbetet handlar om att anvinda kvalitetsregister eller andra
datakillor som stod for ett evidensbaserat arbetssitt. I det aktuella nédtverket deltar utbildade
seniora coacher och chefer.

Aven i det hir fallet handlar det om ett forskarstdtt nitverk, men dir mélgruppen #r seniora
coacher och chefer. De som genomgétt utbildning i coachning (totalt ett 80-tal personer) och i
ledarskap (ett 40-tal) inbjuds att delta i ndtverkstréaffar for att ta del av forskning och for att
utbyta erfarenheter. Cirka 25 personer har deltagit pd nétverkstraffarna. Nitverket ska bidra
till fortsatt kunskapsutveckling genom ett erfarenhetsutbyte med forskarstod. Larprocesserna
i ndtverket ska bidra till att stodja forbattringsarbete pa de deltagande sjukhusen.

QRC (Kvalitets Register Centrum) dr den drivande, sammanhéllande och samordnande
intermedigren i utvecklingsarbetet.” De mest aktivt deltagande sjukhusen finns i
Stockholmsregionen. Ambitionen bland de ansvariga for nitverket har hela tiden varit att ga
vidare med de olika delarna i utvecklingsarbetet for att gora det mer hallbart. Basen for
nétverket breddas hela tiden. Nya coacher och chefer utbildas och fler organisationer
tillkommer, dven utanfor Stockholmsregionen.

Det tema som presenterades pa den nationella nédtverkstréffen handlade om hur man kan
hantera en véxande utvecklingsorganisation — med allt fler individer, organisationer och
regioner inblandade. Forslaget var att skapa nitverksnoder pé olika sjukhus med
nodansvariga for respektive nitverk. Ansvaret for larandet och samarbetet i och mellan
nétverken ska i framtiden ligga pa noderna. QRC far séledes en mer samordnande, men
mindre drivande, roll i framtiden. En central uppgift for ndtverksnoderna &r att sprida larandet
fran nédtverken indt i den egna organisationen. Ambitionen dr alltsd att ndtverket for seniora
coacher och chefer ska bli mer sjdlvgéende. Den interna legitimiteten for nitverken kan bli
starkare genom en tydligare forankring pa respektive sjukhus, vilket ocksé kan leda till att
larandet 1 ndtverken tar en tydligare utgangspunkt i de lokala utvecklingsbehoven.

En slutsats av diskussionen pé den nationella nétverkstriaffen dr betydelsen av ett externt stod
till nitverken och de lokalt ansvariga, framforallt for att 6ka mojligheten till ett samarbete

® QRC arbetar pé uppdrag av Stockholms ldns landsting (SLL), Karolinska Institutet (KI) och Besluts-
gruppen for Nationella kvalitetsregister.
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med forskare. En extern finansiering till nitverket och noderna ar viktig och underléttar
mdjligheten att kontinuerligt utvirdera natverksarbetet.

De flesta av nétverken &r regionala, men i ett par fall finns det deltagare frdn andra regioner.
Flera av deltagarna i de fem nétverken har i intervjuerna efterfragat ett nationellt nitverk for
utveckling och innovation. Idéer har presenterats for att vidareutveckla de nationella
nétverkstriaffar som Vinnova organiserat for ledarna av nédtverken. Jimforelser gjordes med
Lean Forum och Projektakademin som ténkta modeller fér samverkan. Dessa
nétverksorganisationer fungerar som stod, skapar ldrandearenor och &r aktorer i den offentliga
debatten.

Pa den nationella nétverkstréiffen diskuterades de erfarenheter och tankar som redovisats
ovan. Manga tyckte att den strategi som presenterades, dir ambitionen &r att skapa ett mer
langsiktigt och héllbart utvecklingsarbete, var intressant. Det speciella med strategin &r
forsoket att skapa en sjdlvgenerande utvecklingsprocess. I den ingér utbildning av nya
coacher och chefer, och dessa rekryteras i det vixande nitverket for seniora coacher. Pa det
satter vixer en regional utvecklingsorganisation fram, men denna kan spridas till flera
regioner.

Man kan séga att nétverket for seniora coacher och chefer fungerar som ett sorts
alumninétverk, dvs. en grupp av intresserade tidigare “’studenter” fortsitter tréffas for ldra och
utvecklas samt dela med sig av kunskaper. Kopplingen mellan chefer och coacher ar central
for att fi saker att hdnda pa sjukhusen. Tanken &r att chefer ska arbeta mer strategiskt och
coacher mer operativt i utvecklingsfragor. Med noderna skapas en tydligare struktur och
storre delaktighet pa sjukhusen och nya nitverk kan skapas efter hand. Analogin for att
organisera en héllbar utveckling utgar frdn svampar som sprider sig via mycel — langsamt,
men vitt forgrenat i olika riktningar. Utvecklingsarbetet ses som en sorts rorelse med en
standig uppskalning som mal — bade av individer och organisationer. Nitverksformen ar
grundldggande i strategin och ses som ett komplement till den traditionella hierarkin som inte
riktigt passar for larande och utveckling.

Kvalitetsregistren och andra datakéllor ar viktiga inslag i strategin for ett hallbart
utvecklingsarbete. De gor det mojligt att organisera ett evidensbaserat kvalitetsarbete dér det
finns ett tillforlitligt underlag som visar pa behoven, kvalitetsarbetets inriktning samt
resultatet pa det arbetet som gors. Kopplingen till en nationell satsning pé detta omrade &r
intressant och ger legitimitet at det lokala utvecklingsarbetet.

Vad visar intervjuerna med nétverksdeltagarna? Deltagarna ér pa det hela taget néjda med
innehall och arbetsformer. Att det varit ett stort bortfall pa nitverksmdten ses inte som nagot
egentligt problem. Deltagarna uppfattar att det finns en ambitids strategi med olika delar —
utbildning av coacher och chefer samt nitverksmoten — som kompletterar varandra. Strategin
for att stodja utveckling uppfattas som intressant och trovérdig, men intervjuerna visar
samtidigt pa en rad problem med genomforandet. Stodet for vissa coacher brister fran chefer,
och det saknas ofta tid for att genomfora ett utvecklingsarbete. Natverket blir 4nd4 ett sitt att
upprétthdlla intresse, kunskaper och kontakter med andra deltagare. Lednings passivitet i
utvecklingsfragor kom dven fram i intervjuerna under detta tema. Rollen som senior coach ar
otydlig och innebir egentligen enbart ett erbjudande om att fa delta i ett antal natverkstraffar.
Arbetet med register upplevs som viktigt och anvindbart, men skillnaderna &r stora nir det
géller den praktiska anvéndningen. Det avgorande dr att det sker en snabb aterkoppling fran
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data i kvalitetsregistren till verksamheterna. Det dr forst d4 som registren blir levande
dokument och blir en naturlig del 1 en ldr- och utvecklingsprocess pa sjukhusen.
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5 Att koppla samman operativa och strategiska nivaer
Lotta Dellve, Eva-Lotta Andersson, Anna Williamsson, Marcus Stromgren, Andrea Eriksson

En betydelsefull utmaning for ett héllbart utvecklingsarbete ror att koppla samman de
operativa och strategiska nivaerna. Det var ocksa det genomgaende tema som framkom i
forskningssamarbetet mellan var forskargrupp vid KTH och Hogskolan i Borés, fem sjukhus
och tre landsting/regioner. En avgorande svarighet for sjukhus- och regionledningarna var att
overfora strategiskt planerat utvecklingsarbete till de mer operativa nivéerna vilkas aktiva
dgarskap av utvecklingsarbetet var avgorande for implementeringen. De sjukhus och
verksamheter som hade lyckats med detta hade ocksa fatt bést resultat. Detta tema bygger pa
ett forsok att skapa ett 1arande mellan ledningsgrupperna for sjukhusen samt dessas regioner
som skulle bidra till att minska detta glapp pa olika satt.

Nitverket fokuserade chefers innovativa och uthélliga arbetet att leda utveckling av héllbara,
virdebaserade vardprocesser och fléden i sjukvarden. Syftet med nitverket var att fa till stdnd
ett gemensamt larande och nyskapande av mdjliga 16sningar for att Gverbrygga de glapp
mellan operativa och strategiska nivier, som motverkar utvecklingen av vardprocesser och
effektiva floden. Tanken var att genom att reflektera ver variationer i ledningsarbetet skulle
mer holistiskt ledningsarbete kunna utvecklas.

Det 6vergripande temat for trdffarna var styrningspraktiker for att dverbrygga glapp mellan
olika nivéer. Centrala fragor och handlingsstrategier for detta hade identifierats genom att
forskargruppen f6ljt sjukhusen, analyserat och diskuterat angeldgna problematiker med
ledningen i vart och ett sjukhus under flera &r. Genomgaende hade de funnits “glapp” i
implementeringen av den strategiska ledningsnivans strategier i mer operativa nivaer . Detta
gjorde det svart att fa utvecklingen att sld igenom i praktiken. Samtidigt fanns problemet att
den strategiskt uttinkta implementeringen inte var anpassad efter den situation som rddde vid
klinikerna.

Forskarna sig en utvecklingspotential i den variation i hur olika fragor hanterades pa
sjukhusen, och de konsekvenser det hade. Grundldggande tanke var dock att innehall var 1
linje med deltagarnas aktuella intresse och behov. Mer specifik innehdll traffarna darfor:

e Variationer i styrlogiker och praktiker for implementering och uppf6ljning med
maéltal. Konsekvenserna av styrpraktiker for ldrande, involvering och engagemang pa
operativa nivaer samt resultat avseende effektivitet, arbetsmiljo och kvalitet.

e Hur kan fordndringsledare understddja implementering? Vilken roll, plattform, plats i
organisationen behover de for att gora verklig nytta? Hur kan vi lira av de variationer
som finns?

e Vad innebdr mer praktikndra ledningsfokus i teori och praktik? Hur kan det
understodja ett utvecklingsinriktat engagemang bland medarbetare?

Deltagarna i de tva forsta nitverkstriaffarna var chefer pa strategiska nivaer: sjukhuschefer,
utvecklingschefer och chefer i regionerna. Dessa traffar genomfordes som planerat, men den
tredje traffen stilldes in pd grund av svarigheter att hitta tider som fungerade for alla. I stéllet
gjorde projektledningen en mittutvirdering for att f6lja upp vad som skulle vara mojligt och
relevant utifran den tidsram som fanns. Efter mittutvirderingen genomfordes istdllet en traff
for operativa chefer och utvecklingsansvariga pa mellannivéer i organisationerna. I ytterligare
traffar med samma tema deltog stabschefer och politiker.
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Formen for samtliga tréffar var korta presentationer av forskarna om de olika
styrningspraktiker for att overbrygga mellan strategiska och operativa nivaer som observerats
i verksamheterna. Dérefter gavs ordentligt med tid till diskussion i storgrupp eller
smagrupper. Deltagarna uppmuntrades att dela med sig av sina goda och mindre lyckade
exempel de lért sig av. Mellan tréffarna undersoktes fragan ytterligare genom intervjuer med
ledare pé strategiska och mer operativa nivaer, samt genom analyser av befintliga data.

Styrningslogiker och praktiker

Forskning och erfarenheter som delades under nétverket identifierade nagra viktiga aspekter pa
glapp och dverbryggning av glapp vid nyorientering och innovation.

En r6r operativa chefers nyckelroll att oversdtta bade uppét och nedat, men hér finns ofta
brister. Forbattrade kommunikationsfloden med framforallt verksamhetsfokuserad
kommunikation skulle kunna stérka ledning i gransytan mellan nivderna. I vissa fall tycks
ocksd metakommunikation, om det har bas i verkliga problem och mgjligheter, vara
nddvéndigt for att dverbrygga. I samtliga sjukhus hade man dock inte fokuserat stod till och
kommunikation om implementeringsstrategier med det mer operativa cheferna under
implementeringen.

En annan ror medarbetares upplevelse av att ledningen inte alls forstdr deras vardag med
utmaningar och mgjligheter. Det kunde innebéra osékerhet i arbetet och/eller upplevas som
organisatorisk oréttvisa eller att utvecklingsarbetet ar meningslost — vilket i sin tur paverkar
medarbetares engagemang i utvecklingsarbetet. Oppenhet och insyn i prioriteringar samt
tillitskapande och verksamhetstjinande kommunikation tycks ha stor betydelse.

En tredje ror hur uppfoljning av verksamheter sker. Detta kan framja verksamhetutvecklingen
och skapa engagemang eller misstro, frustration, 6kad administration och fordndringstrétthet. I
verksamhetena fann vi olika logiker for hur uppf6ljning skedde genom anvéindning av
betydelsefulla nyckeltal. Dessa hade implikationer for engegemang och utfall (se vidare
nedan).

Hanteringen av glappet paverkades av styrningstrender sdsom New Public Management,
véardebaserad styrning och dppen ledning och styrning. Men styrpraktikerna for att
overbrygga glapp skapades ocksa genom erfarenhet och utvecklade praktiker.
Styrningspraktikerna syftade till att sammanlidnka lednings- och planeringsarbete mellan
operativa och strategiska nivéer, skapa battre kommunikationsfloden, delaktighet och kénsla
av angeldgenhet bland medarbetare och professionsgrupper. Detta skedde pé olika sétt och ett
konkret sétt var uppfoljning och rapporteringen av nyckeltal som skedde genom:

A. Tydligt visualiserad styrning som ger tydlig riktning och tydliga forvéntningar och pé
hur ldgre nivaer inom organisationen kan arbeta med uppfoljningsmétningar. Hér fanns en
aktiv tydlig styrning av valda processer och mél med utvalda nyckeltal. Man ville skapa
tydlighet i verksamheten for att f4 en genomgripande verksamhetsutveckling — dér alla
strivade mot samma mal med resultat fran utvalda nyckeltal. Man hade en 6vergripande och
tydligt kommunicerad visualisering av gemensamma mal, steg i processen och nyckeltal.
Ledningen gick forst i utvecklingen for att agera rollmodell — och efterfragade resultat. Med
mer proaktiv strategi och tva-viagskommunikation kan den tydliga styrningen justeras genom
larande utbyte med mer operativa chefsnivier. Med mindre tva-vigskommunikation blir
styrningen mer likriktad och hard — och ger mindre méjligheter till lrande.
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B. Verksamhetstjinande styrningslogik som aktivt efterfrdgar mojligheter att stodja
operativa nivaers arbeten med att utveckla och f6lja upp verksamheten. Syftet &r att skapa
mer entusiasm bland operativa chefer och medarbetare. Man later dérfor ndsta chefsniva vélja
hur verksamheten ska f6ljas upp, t ex vilka nyckeltal att arbeta efter och kommunicera till
ledningen och visualisera lokalt pd enheter. Man utgér fran att valet av nycketal/maltal sker
efter de reella behov som finns i praktiken samt mojligheter att arbeta med utveckling i de
valda frdgorna. Darmed blir uppfoljningen mer effektiv och skapar inte heller irritation 6ver
kontrollerande och icke-relevant styrning i de kliniska verksamheterna. Denna form av
styrning kan jaimforas med mer tillitsskapande styrning och horisontell kontroll.

C. Skyltfonsterlogik som visar framgang utat utan koppling till genomforande eller
uppfoljning upp resultat i organisationen. Stabsfunktioner visade utit de nyckeltal (av de
ndrapa 300 att vélja mellan) som visade pa framgang. Om dessa hade klinisk relevans eller
inte dr inte lika viktigt som organisationspolitisk relevans. Hir skedde ingen genomgaende
uppfoljning av utvecklingsarbeten eller styrning dver organisationsniver. Syftet kunde ocksa
vara att skydda de operativa enheterna frin stark styrning fran region/landsting, och lata
klinikerna arbeta ifred med de frdgor som var viktiga i verksamheten.

D. Visionsdriven styrning som styr genom att lyfta fram “’best practice” for att stimulera
till liknande framgang inom organisationen men foljer inte upp generellt inom
organisationen. Detta var en avsiktligt forsiktig styrning for att inte stora eller skrimma
professionella grupper. Istéllet vale man att stodja processer som hade bade intresse bland
professionella och forutsattningar att lyckas. Man ville sprida kunskap om och utveckling av
standardiserade arbetssitt genom att lyfta fram exempel pd ”Best practice”. Det
standardiserade arbetssittet visualiserades pd intranétet for att ge alla enheter mojlighet att
efterlikna det lyckade exemplet men man efterfragade inte resultat frdn enheter.

I analys av uppfoljningsdata visade det sig att den tydliga visualiserade styrningen (A) skapade
mest resultat avseende effektivitet, den verksamhetstjdnande styrningslogiken (B) skapade
mest engagemang, skyltfonsterlogiken gav olika resultat och den visionsdrivna styrningen med
“best practice” gav i medeltal sma och spridda forbéttringar.

Den strategiska ledningen uttryckte i flera fall oro Gver att deras styrpraktiker inte hade
tillrdckligt eller alls genomslag i verksamheten, eller att den irriterade starka
professionsgrupper och skapade storre motstand mot processutveckling. Chefer pa operativa
nivéer 1 samtliga organisationer skattade ocksa att de dvergripande organisatoriska
styrningspraktikerna gav hogre grad av utmaning avseende krav dn vad de tillférde i form av
resurser. Ledningsgruppernas styrningspraktiker och kommunikation av dessa tycktes paverka
chefsarbetet pa operativa nivder, om an inte i samma takt som den strategiska ledningen
onskade. Den strategiska ledningens mer eller mindre riktningsskapande strategier paverkade
operativa chefers arbete och ledning, deras arbetssituation och deras helhetsbedomning av att
pa ett sdkert och tillforlitligt sitt kunna uppfylla chefsuppdraget.

Det fanns dock stora utmaningar att skapa och uppréitthalla engagemang bland medarbetare. De
overgripande strategierna motiverades sérskilt utifrdn ambitioner att pdverka medarbetares
engagemang 1 verksamhetsutveckling. Professioners mdjligheter att paverka prioriteringar
varierar mellan styrningslogikerna. I verksamheter dér den dvergripande styrningen
uppfattades mer kontrollerande fanns mer frustration och utmattning 6ver tid samt ldgre grad
av stolthet och virdighet over att tillhdra organisationen bland medarbetare. I organisationer
dér den strategiska styrningen ddremot kunde karakteriseras av att vara tillitsskapande var
utmattningen légre och stolthet eller viardigheten att arbeta i organisationen hogre bland
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medarbetarna. Efter en tid av sjdlvstindig men hérd resultatrapportering for varje enskild niva
har det skapats en situation da som forsvérar att mer genomgripande utveckling kommer till
stdnd. Samtidigt finns misstro mot strategisk hard styrning bland medarbetare och professioner.
Kommunikation och styrning behover darfor bli mer verksamhetsfokuserad och utgé fran
reella problematiker? Genom att fokusera karnvérden i vrden, dvs mdte med patienter och
behandling av deras hdlsoproblem, med mer verksamhetstjanande ledning av utvecklingen kan
man skapa storre engagemang i utveckling bland medarbetare och mellan professionsgrupper
och chefer pa olika nivaer.

Svarigheter att koppla glapp mellan nivaer liknar de som ror att delta i larandenatverk

De problematiker som ror glapp mellan nivaer tycktes dven finnas for 1arande nitverk. Vi
genomforde en "mittutvirdering” da det fanns svarigheter att finna tider for traffar. Samtliga
parter som deltagit i ndtverket ombads att bidra med synpunkter och reflektioner pa fragor via
mail, over telefon eller fysiskt mdte. Syftet var att undersoka viktiga forutséttningar for ldrande
nédtverk mellan ledningsgrupper och hur ldrande nétverk kan utformas. Svaren kan
kategoriseras i en rad paradoxer med motstdnd och resurser avseende:

Betydelsen att motas 6ver nivder: Utmaningen handlar om att moétas och ldra dver nivéer.
Nyckeln till kommunikationsfloden ver nivaer dr en vig mot 16sning. Men det fanns ocksa
tydligt motstdnd bland deltagarna att ge tid till att métas mellan sjukhus och region. Det
upplevdes inte helt relevant for det egna arbetet. Detta bekriftar att glapp ér svéra att
overbrygga och kanske funktionella i nagot avseende.

Tillitsfulla men styrda moten: Man vill méta nya likasinnade som dverraskar, inspirerar
och bekriftar — men vill ocksé att det ska vara stabilt och sékert. Man vill inspireras av
framgang - men inte “vara sdmst i klassen”. Man 6nskade bade oppet, reflekterande, nyfiket
erfarenhetsutbyte — men ocksé att samtalsledare hall hart i takt och riktning. Nigra dnskade
tydligare styrning och feedback av observerade problem av forskare. Andra var mer
intresserade av att informationen om verksamheterna skulle vara konfidentiell och man ville ha
integritet/ sjdlv beskriva egen verksambhet.

Tid behéver ges men dr bristvara: For att vara betydelsefullt méste natverket ges en tid
som inte finns — annars var det inte nagon ide att delta. Man hade egentligen inte tid till att
nitverka i nya nétverk eller att arbeta med for- och efterarbete mellan tréffarna.

Ndrhet- hot eller mojlighet: Kénnedom om och nérhet till verksamheten ger storre
mdjlighet till konkret input och upplevdes relevant. Men nirhet kan vara tvingande och bli
hotande. Man kénner ocksa redan till hur de sjukhus som ligger néra leder och styr sin
verksamhet. Det tar 14ng tid att ta sig till andras organisationer och Stockholm var egentligen
den enda mojliga gemensamma métesplatsen.

Ambivalensen om relevans och prioritering av ndtverket: Man ville ldra nytt fran andra
och forskningen — men vill ocksa att det skulle vara aktuellt for var och en just d4. Man
onskade verktyg att direkt applicera — men ville ocksa ha fokus pa reflektion dver
problematiker och mojliga men inte fardiga 16sningar. Nagra bytte tjanst och slutade i
nétverket, andra horde att ndgon inte var intresserad. Det skapade ocksé osdkerhet om relevans
och egen nirvaro. Man hade olika forvéntningar pa vad som var tillrdckligt manga deltagare,
och det borde man ta reda pa innan. Om man reste langt hade man storre forvantningar pd att
mota flera.

Konkreta orsaker till bristande mojligheter att delta var ocksa att sjukhusens ekonomiska
omsténdigheter hade forsvarats, att det &r stora svarigheter att en storre del av ledningsgruppen
regelbundet ldmnar sjukhuset, att avstdndet mellan sjukhus man ville ha natverksutbyte med
var langt och det saknades tag- eller flygmojligheter. De sjukhus som 1&g ndrmare hade man

58



redan utbyte med i landstinget/regionen och man ville inte ha det pa andra sitt. En forklaring
var att det fanns konkurrens och beroenden. En annan att man redan tréffades regelbundet. Vi
kunde dven spara orsaker som rorde beroendeforhéllanden mellan sjukhus som lag nira
varandra och med deras respektive region/landsting, personkemi mellan deltagarna eller olika
kommunikationsmonster, vilja att dela med sig av sina misslyckanden varierade mellan
deltagarna och viss osdkerhet att komma att framsté som ett ’daligt exempel”.

Inom den tidsramen som fanns for ndtverkstraffar var det darfor bara majligt att genomfora

fortsatta traffar med deltagare fran samma niva i organisationen. Traffarna i sig handlade om
hur olika nivaers handlingsstrategier for att overbrygga glapp. Detta kunde mojligen bidra till
battring ver tid men mer 1dngsiktiga mten mellan nivder och i olika organisationer uteblev.

Hur kan vi ga vidare for storre impact?
Hur vi skulle géra om vi fick géra om detta utifran de erfarenheter vi fatt?

Vi skulle planera s deltagarna létt kunde ta sig till varandra, utifrin tag och flygforbindelser,
kunde ldra genom den variation de representerade och inte hade sjukhusvisa
beroendeforhillanden mellan varandra.

Vi skulle indela grupper pa olika vis beroende pa syfte: (a) deltagare/sjukhus som hade samma
grad av intresse att arbeta proaktivt frén hela landet for att skapa spannande utbyten eller
deltagare/sjukhus som delade ett ansvarstagande, geografiskt eller for diagnos/behandling for
att understddja utveckling av ldrande och ansvarstagande for det gemensammas bésta kring ett
utvecklingsomréde, (b) deltagare fran samma niva for att stiarka funktionen eller deltagare fran
flera niver for att stirka grinsytan mellan funktioner, (c) deltagare som har verklig formaga
att genomfora utveckling eller deltagare som har behov av att stirkas for att pa sikt kunna
genomfora utveckling, (d) vi skulle starta Oppet med stora mojligheter till bredare perspektiv
eller starta med gemensamt behov eller gemensam “fiende” for att pa sikt kunna bredda
perspektiven.

Vi skulle ha blandad form mellan fysiska tréffar och traffar dir den digitala tekniken anvindes,
dvs starta med en fysisk traff och ldra kdnna varandra under en heldag, fortsdtta med 2-3
digitala 2-timmarstriffar for att sedan aterigen tréffas en heldag fysiskt, osv

Rollen som forskare och ledare for natverk

Skapa spanning och tillit

Vi hade under flera ars tid foljt sjukhusen och relationerna var mycket goda trots att det var ett
krdvande samarbete med mycket datainsamling, aterkoppling och seminarier pa olika nivaer pa
sjukhusen. Idén om larandendtverk hade utvecklats 1 samtal med ledningsgrupperna, som var
nyfikna pd hur de andra sjukhusen arbetade med dessa frigor. Samarbetet under
forskningsprojektet byggde pa personliga och tita kontakter med 1-2 kontaktpersoner for varje
sjukhus plus projektledarens kontakter med alla. Av olika skil kunde inte detta system fortsétta
under dret med det larande nitverket. Det dr viktigt att kontakterna upprdtthdlls tdtt och
kontinuerligt.

Ett ldrande nitverk bor starta mycket 6ppet och tillitsskapande for att tilldta och optimera
larande. Samtidigt hade vi blivit varse att deltagarnas frimsta intresse var att fa terkoppling
med tydlig feedback — och sedan kunna diskutera med varandra om tillvigagéngssétt i
praktiken. Alla sjukhus arbetade dock inte lika 6ppet och innovativt. Vi hade utlovat
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konfidentialitet vilket var mest viktigt for de som arbetade minst proaktivt. Vi var medvetna
om att det fanns paradoxer hér redan vid starten och att det med dessa forvédntningar skulle bli
svart att skapa fortroende och tillit i gruppen och samtidigt bibehalla intresse. Vidare kunde all
kunskap vi som forskare hade om sjukhusen bli till en nackdel for tillitskapandet. Man kan se
det som att vi inom flera avseenden hade ett informationsovertag (maktfaktor) samtidigt som vi
saknade kunskap inom andra omraden. Kunskap om variation i strategier kan underldtta
forstdelse men innebdra svdrigheter med tillit och tillrdcklig spdnning.

Larande och medskapande

Vissa sjukhus tog mycket snabbt till sig ny kunskap och de erfarenheter som delats. De
reflekterade 6ver den i ledningsgruppen och provade omgaende i praktiken. Vi kunde under
denna tid se hur flera smarta 16sningar, logiker och tankesétt smittades mellan sjukhusen. Vi
horde ocksa hur de smittats vidare till andra mer proaktiva sjukhusledningar. Dessa
sjukhusledningar delade med sig av tankar om hur framtidens sjukvard och fléden skulle kunna
bli mer effektiva. Det innebar att nya idéer undersoktes, dvs ett medskapande av
forskningsfrdgor.

Vara slutsatser

De slutsatser som drogs var att larande dver organisationsgranser har samma problematiker
som ldrande dver organisationsnivaer, att idén om det dr god men tiden knapp och att det
interna motstandet vinner létt. De svarigheter vi motte hade med andra ord samma karaktar
som de svarigheter sjukhusledningen sjdlva hade métt nar de ville skapa larande inom sina
egna organisationer. Foljande resurser for att skapa larande dver organisationsgranser hade
sarskild betydelse: Trygghet i ledarskapet med erfarenhet och delad ledning samt att ha
verksamhetsfokus med tilldtande flervagskommunikation.

Foljande motstdnd hade sérskild betydelse: Styrande egenintressen, stark éverlevnadspress,
styrning med envidgskommunikation, stark tidsbrist och tilltro till forenklade 16sningar.
Nycklar for framgang &r att bygga natverk pd tankar om tillit och trygghet, larande utifrdn
verksamhetsfokus, balanserad kommunikation dar man lyssnar pa svaga osédkra berittelser.
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6. Att arbeta med strategiska ledningsnivaer och dkad helhetssyn pa

innovativt utvecklingsarbete inom stora, komplexa vardorganisationer

Monica E. Nystrom, Rickard Garvare, Pamela Mazzocato, Ulf Andersson och Karin
Zingmark

Bakgrund

Otaliga forsok har gjorts for att skapa innovativa, kreativa och larande organisationer,
speciellt inom omrdden med stark konkurrens och snabb teknisk utveckling. Utmaningarna &r
ofta sérskilt stora i véletablerade strukturer och komplexa organisatoriska system som vérd
och omsorg, eller i detta fall svenska landsting med méanga olika verksamheter och enheter.
Att skala upp goda exempel fran specifika omraden, projekt eller enheter/avdelningar till en
landstingsovergripande praxis har visat sig vara en sarskilt stor utmaning. Exempelvis kan
systematiska forbéttringsarbeten inom de deltagande landstingen ha visat sig fungera bra vid
ndgra organisatoriska enheter men man far inga tydliga spridningseffekter, varken inom det
egna landstinget eller till andra organisationer. Delvis kan detta bero pd ledningssystemen
och ledarskapets kultur som ofta har ett slags stuprorstidnk uppifrdn och ner. Manga som ér
involverade 1 utveckling av varden vill forsdka uppnd ett mer processorienterat
fordndringsledarskap (se t.ex. Kotter, 1996) som béttre kan underlitta samverkan, innovativa
16sningar och nya arbetssétt. For att &stadkomma detta krivs att beslutsfattare medverkar i
bade beslut och genomforande av fordndring. Chefer pa strategisk niva dr ofta involverade i
manga organisatoriska sammanhang, men kan pa grund av en fragmentarisk arbetssituation
ha svart att ta sig tid for strategiska diskussioner och att prova olika angreppssitt for
utveckling. Hér kan det behovas att de aktuella fragorna man som chef brottas med far ett
utrymme och att former och innehéll i en satsning for att utveckla ett organisatoriskt
ledarskap for utveckling, innovation och forbattring ar flexibla sé att chefer (och andra) kan
jobba med omriden som &r aktuella och viktiga for dem.

Med detta ldrande ndtverk ville vi samla utvecklingsenheter och chefer samt andra
nyckelpersoner fran ett urval av avdelningar och enheter inom tva landsting dér man pé olika
satt har forsokt arbeta med denna fraga, dvs. att gé fran 6ar av goda exempel till en mer
sammanhéllen utveckling. Syftet var att lira av varandra och av aktuell forskning samt att
testa modeller, forslag och arbetssitt som skulle kunna bidra till att skapa goda
forutséttningar for ett innovativt forbattrings- och utvecklingsarbete i komplexa hélso- och
sjukvérdsorganisationer. Malen var bl.a. att deltagarna skulle {4 en karta 6ver tillgdnglig
erfarenhet och kunskap, utokade lardomar om sitt eget utvecklingsarbete, 6kade kunskaper
om strategiskt utvecklingsarbete och dven sprida kunskap och idéer inom och mellan
landstingen samt skapat forutsdttningar for langsiktiga samverkansmdjligheter mellan
nétverkets alla aktorer.

For att fa en gemensam helhetssyn pd de komplexa organisationerna och deras
forandringsprocesser anvinde vi oss av flera olika kartor och perspektivglaségon. Tva mer
generella modeller kan exemplifiera hur vi forsokt visualisera, skapa dverblick och folja
nagra roda tradar genom arbetet. Den forsta (figur 1) presenterar faktorer och processer inom
de komplexa sjukvardsorganisationerna som kan ses som viktiga att beakta vid strategiskt
utvecklingsarbete (Nystrom et al., 2014) samt omradden som vi kunde ta upp inom nétverket.
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Over tid berdrdes alla dessa faktorer (strategier for utveckling, stodstruktur for utveckling,
kompetens for utveckling, uppfoljningssystem for utveckling), men i olika utstrackning.

Aktorer, organisatoriska nivaer och omraden som &r viktiga att beakta vid
organisatoriskt utvecklings- och férbattringsarbete

“Infléde fran “samhdllet” och dess aktérer

Nationell satsning
Hégre Iedmng (inkl. politisk niva) /
Prioriterat omrade 1

Prioriterat onfrade 2,

STRATEGI FOR

Verksamhetsomrades
w‘nmg
Projekt 2 5 Enhetschefsniva z
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s

2009-2012 och forskarndtverket SOLIID

Figur 1. Oversikt &ver faktorer och processer som kan ses som viktiga att beakta vid
strategiskt utvecklingsarbete i komplexa sjukvardsorganisationer (Nystrom et al., 2014)

Figur 2 omfattar en mer generisk utvecklingsloop (Hansson et al., 2016; Nystrom et al., 2014)
med fem faser som anvindes i pedagogiskt syfte for att visa pd var i processen vi befann oss
for tillfallet. Har jobbade vi frimst med faserna 1) Kartliggning, nuldgesanalys, 2) Analys
och prioritering av forbattringsomrade, och 3) Handlingsplanering.

Generisk/avskalad loop som stod for utvecklings- och forbéttringsarbete*

Overblick, nuliges-
/problem/utmanings-
beskrivningar

1
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systematiska arbetssdtt
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Figur 2. En generisk utvecklingsloop (Hansson et al., 2016; Nystrom et al., 2014) med fem
faser som anvéndes i pedagogiskt syfte for att visa pa var i processen vi for tillfallet befann
oss 1 nétverksprocessen och i de lokala arbetena.
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Vikten av att skapa och anvinda gemensamma mentala modeller eller mentala “’kartor” vid
bade teamwork och fordandringsarbete (se t.ex. Jeffery et al., 2005; Blickensderfer et al.,
1997; Nystrom et al., 2012) samt hur de kan bidra till att underlitta forstaelsen for det
komplexa diskuterades inom nitverket pa olika sétt over tid. Har kunde man anvidnda
forskningskunskap for att oversitta verkligheten och skaffa sig gemensamma begrepp — men
det behdvs insikt i riskerna att de bade kan bli alltfor forenklade eller alltfér komplexa. Som
individ anvénder man aktivt bara det man gjort till "’sitt” och sjdlv kan forstd — sd bade vikten
av dgarskap och att kunna skapa och anvidnda egna och anpassade “kartor”” och modeller
betonades. Vid sista workshopen presenterade bada landstingen lite olika modeller och
“kartor” over vad man jobbat med och hur man sdg pa viktiga aspekter for utveckling.

Det larande natverkets dvergripande upplagg

De tvé landsting som medverkade i projektet var Visterbottens och Norrbottens Léns
Landsting. De flesta deltagarna hade en chefsposition (stab, division, verksamhet,
sjukhusvérd, nirsjukvérd och primérvard) och representerade olika funktioner
(utvecklingsavdelning, planeringsavdelning etc.).Flera av deltagarna satt dven i
landstingsledningen, vilket gav tillgéng till det hogsta formella beslutsfattande organet pa
tjanstemannanivd inom de bada landstingen. Bdda landstingsdirektdrerna var informerade och
en av dem deltog dven vid en workshop. Totalt bestod nitverket av 18 personer, tre forskare
(Karolinska Institutet/Umeé universitet, Lulea tekniska universitet) samt 15 personer fran de
tva landstingen.

Fem workshops/nétverkstréaffar (kl. 09:30-15:00) genomfordes pa alternerande orter, tva i
Umea4, tva 1 Luled och den sista vid Karolinska Institutet i Stockholm. Formerna varierade
nagot och gick fran att vara mer styrd i sitt innehall vid workshop 1 till att alltmer flexibelt
anpassas till 14get och deltagarnas 6nskemal. Har mixades presentationer,
storgruppsdiskussioner, diskussioner i mindre grupper och lite olika upplégg vid dessa. Ett
interaktivt ldrande stod i fokus — vilket innebér att man forsoker skapa en situation och ett
klimat dér alla deltagare kan bidra till allas lirande och alla deltagare har ndgot viktigt att ldra
(se t.ex. de Caluwé, L. & Vermaak, 2004).

Lokala méten genomfordes mellan nétverkstraffarna dar man jobbade med valda
utvecklingsomraden. Forskarstdd erbjods och forskare deltog under nagra lokala méten. En
gemensam Dropbox skapades for alla deltagare diar material och presentationer fran
workshops lades in, artiklar som kunde vara av intresse for pagdende diskussioner samlades i
en egen mapp och alla deltagare kunde ldgga in eget material som de trodde kunde vara av
intresse. Projektgruppen, som bestod av tre forskare och totalt fyra representanter fran
deltagande landstingen, hade aterkommande utvérderings- och planeringsméten fore, mellan
och efter workshops.

Eget arbete — vad gjorde man inom de tva landstingen?

Norrbottens Lans Landsting

Fran Norrbottens ldns landsting deltog en lanschef, tvd verksamhetschefer,
innovationsutvecklare, forbattringsstrateg, kunskapsstyrningsstrateg, chef divisionsstab,
utvecklingsdirektor och verksamhetsdirektor, de tva sistndmnda ingér i landstingsdirektorens
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stabsledning. En lokal projektledare utsédgs for gruppens arbete mellan det ldrande nitverkets
gemensamma traffar. Projektledaren bokade motestider, skickade ut forberedelsematerial,
samordnade och foljde upp arbetsprocessen. Nérvaron var hog vid de lokala tréffarna och
savil projektledarens samordnande roll som det faktum att trédffarna genomférdes som
lunchméten och med mdjlighet att delta via telefon ansags underldtta deltagandet. Den lokala
gruppen valde att arbeta med tva spar: 1) forberedelsearbete infor inforandet av
behandlingslinjer, 2) analys av landstingets strategidokument.

I det forsta sparet gjordes en fordjupning i implementeringskunskap i syfte att skapa
forutséttningar for en lyckad implementering av behandlingslinjer. Gruppen resonerade om
hur man kan gora for att sikra kunskapsoverforing, spridning och hallbar fordndring av
”gamla” arbetssitt. Deltagande forskare beskrev implementeringsmodeller och metoder for
ytterligare reflektion. John P Kotters modell i 8 steg for fordndringsledning anségs kunna
anvéndas for att i liten skala testa en behandlingslinje.

Spér tva fokuserade pa landstingets styrdokument. Fran den strategiska planen som faststills
av landstingsfullméktige ska en rod trdd finnas mellan de olika styrdokumenten, fran
landstingsstyrelsens plan, strategier, regler och riktlinjer till verksamhetsplaner och rutiner. I
dagslédget kan det vara svart for framforallt nya chefer att fa en dverblick dver hur
styrdokumenten samverkar. Detta kan vara problematiskt d& verksamhetens planer,
exempelvis divisionsplan eller basenhetsplan, ska beakta strategiernas innehall. Det dr svéart
att ha en 6verblick dver alla strategier, hur de korrelerar med varandra och vilka krav de
stdller pd verksamheterna. Gruppen identifierade darfor samtliga strategier och analyserade
deras innehdll. En sammanstéllning 6ver respektive strategi gjordes utifran foljande
komponenter/fragestéllningar:

1. Strategins namn, syfte och mal

2. En kort beskrivning av strategins innehall

3. Beskrivning over hur strategin dr utformad (allménna intryck, antal sidor,
rubriksidttning och revideringstid)

4. Beddomning av strategins foljsambhet till strategiska planen och till

verksamhetsstrategin

Huruvida andra strategier omndmns direkt eller indirekt i strategin

6. Huruvida det finns uttalade krav pa verksamhetschefer eller annan profession i
strategin. Om sé vilka krav, exempelvis handlingsplan

hd

Vid gruppanalysen framkom ytterligare tre fragestillningar:

7. Strategins mognadsnivé, d.v.s. om det dr ett nytt eller redan etablerat omrade 1
landstinget

8. Revideringstid, livsldngd, avveckling och utmonstring.

9. Om strategin ger forutsittningar for verksamheten

Den sammanfattande analysen visade pa stora variationer i utformning, omfattning och
tydlighet vad giller ansvar for verkstillande, revidering och utménstring. Aven féljsamheten
till de 6vergripande styrdokumenten varierade. Tillgéngligheten till och forutsittningarna for
verksamheten att ta till sig strategier kan forbéttras. Resultatet kommer att presenteras for
landstingets ledning med konstruktiva forslag pé utvecklade rutiner for strategihantering.

64



Under det mycket konkreta arbetet med strategidokumenten pégick mer reflekterande
resonemang om olika aspekter av organisationsfordndringar och de olika systemnivdernas
forutséttningar och utmaningar i arbetet med forandringsledning och i ambitionen att gé fran
Oar av goda idéer till sammanhéllen utveckling.

Vasterbottens Lans Landsting

Nér mojligheten att delta 1 det lirande natverket kom anmildes frén Viasterbottens Léns
Landsting de fyra verksamhetsomradescheferna for kirurgi, medicin, regionvard och
primdrvard, samt utvecklingschef och representanter fran utvecklingsenheten Memeologen.
Némnda chefer var understillda landstingsdirektdren och tillhdrde landstingets ledning.
Samtidigt som starten av detta arbete omorganiserades landstingets hogsta ledning.
Verksamhetsomradeschefsfunktionen togs bort och istéllet inrdttades en Hélso- och
sjukvardsdirektdr med tva bitrddande direktorer till sitt forfogande. Trots att samtliga
funktioner fortfarande tillhor landstingsledning och att det ror sig om samma personer som
deltog i arbetet (som de som anmaildes), s& dndrades situationen och forutsittningarna vilket
komplicerade deltagandet i detta arbete

Gruppen inrittade lokala gruppméten. I 6vrigt skapades ingen direkt struktur for
nétverksarbetet utan deltagarna var hanvisade till den befintliga kommunikations- och
ledningsstrukturen. Utmaningen i de lokala métena lag déarfor i att koppla de insikter som
gjordes i ndtverkstraffarna till befintlig struktur sa att det kunde ge ett utfall i landstingets alla
verksamheter samt fOr patienterna i hela ldnet. Det vill siga att hitta vigar att gd fran Oar till
helhet. For att testa detta forbéttrades konstruktionen av hur man inom landstinget skulle
tillimpa s.k. virdebaserad vard samt séttet att sprida detta arbetssitt till alla berérda enheter.
Alla landstingets vardenheter arbetar nu med att utveckla virdebaserad vard. Vidare
identifierades vikten av att genomfora en Gversyn av landstingets policys som nu blivit ett
strategiskt viktigt utvecklingsomrdde med pégdende arbete. Eftersom ingen specifik struktur
byggdes upp, blev det mycket tydligt hur viktigt och svart det ar att avsitta tid for strategiska
analyser och reflektioner — och att ett riktat stod kan behdvas for detta arbete.

Fran oar till helhet —om att jobba med helhetssyn och sammanhallet
utvecklingsarbete inom en organisation

Lardomar

Vid slutet av varje workshoptillfdlle 14t vi deltagarna individuellt och skriftligt besvara tre
fragor: Vad har fungerat bra; Vad kan forbattras; och Vad har jag lart mig (skriftligt vid 4
tillfallen). Mellan workshoparna har vi dven haft telefonméten och dér samlat in information
fran deltagarna om vad som skett vid lokala méten och vad man 6nskar av kommande
workshops. Dessa inslag har underlittat for projektgruppen att kunna f6lja processen och
skrdddarsy nya inslag och uppldgg av kommande workshops. Vid sista workshopen
diskuterades lardomar och ndtverksdeltagarna fick individuellt tinka genom hela processen
nér de sista gdngen svarade pa de tre frdgorna ovan.

Baserat pa dessa killor kan lirdomarna fran vért ndtverk delas in i tre delar:

- Lardomar om form och formering for att fa genomslag inom en organisation
- Léardomar frén forskning om utveckling, innovation och lirande — omsatta till praktik
- Lardomar utifran funktion och de egna och de organisatoriska handlingsstrategierna

65



Lardomar om form och formering for att fa genomslag inom en organisation

Tre lardomar frén detta ndtverk ar: Vikten av att ndtverksdeltagare far arbeta med det som
kinns angeldget inom organisationen, att fa avsdtta tid for detta i en konstellation av personer
och funktioner som kan bidra till problemldsning och utveckling samt att gora detta
tillsammans med forskare som kan se och beskriva vad som sker eller kan behdva tas hinsyn
till givet situation, omgivning och process. Detta lyftes fram av alla deltagare redan
inledningsvis och ansvaret for att formulera omrdden man ville jobba med lades pé de tva
landtingsgrupperingarna. I ett av landstingen tillsattes en koordinator som sammankallade,
holl koll pa vad man skulle ta med sig till natverksmoten och vidarebefordrade till
projektgruppen vad man ville ta upp och belysa vid nidsta workshop/nétverkstraff. Denna
koordinerande roll, att man lagt in lokala méten, exempelvis forlingda lunchméten, samt att
man i samma landsting hade med chefer och funktioner frén flera hierarkiska nivéer som gav
“verklighetskédnning” angavs som viktiga framgangsfaktorer. En svérighet i det andra
landstinget, dér stora delar av landstingets ledning medverkade i projektet, var att samla hela
ledningsgruppen samtidigt. Dessa personer hade 4ven manga andra dtaganden men trots detta
var deltagandet relativt hogt. I syfte att mdjliggora for deltagarna att kénna sid delaktiga och
snabbt kunna skaffa sig en aktuell bild av l4get oavsett om man haft forhinder pa
mellanliggande mdten eller inte sd inleddes varje ndtverksmote med en kort resumé vad som
hént och vad man jobbat med vid de lokala métena. Denna information lades ocksa snabbt ut
i den gemensamma Dropboxen. I detta landsting nyttjades dven ett forum dér landstingets
chefer tva génger per ar samlas (ca 300 personer deltar vid dessa mdten) for att fora ut och
diskutera det man jobbat med inom nétverket géllande exempelvis patientndra vard
(vdrdebaserad vard diskuterades vid ett nitverksmote) och policyfrigor.

Natverket har priglats av en 6ppenhet for specifikt och forskningsrelaterat innehéll samt av
en flexibel, ibland i sista-minuten, anpassning av inslag och uppligg till deltagarnas behov
och de lokala gruppernas arbetsprocess. Projektgruppen med representanter for de bada
landstingen har haft regelbundna telefonméten for att stimma av laget mellan
nétverkstriaffarna. Alla medlemmar av projektgruppen deltog vid nagot tillfdlle i méten
mellan alla ndtverk anordnade av VINNOVA. Detta 6ppna uppldgg upplevdes inledningsvis
som otydligt, men allt eftersom de lokala grupperna tog 6ver initiativet klarnade bade
upplédgg och insikter. Under den inledande formeringsperioden I6per ett nédtverk en risk att
fallera om man inte i grunden har en tydlig och ldngsiktig 6verenskommelse om syftet med
samarbetet. Den externa finansidrens roll, som inte enbart omfattar finansiering och
samverkan utan dven krav pd kontrakt mellan parterna samt nigon form av
resultatredovisning, har fungerat som ett bra stod i detta projekt.

Lardomar fran forskning om utveckling, innovation och larande — omsatt till praktik

Hur kan forskning om utveckling, innovation och larande kopplas till deltagarnas egna
erfarenheter, funktioner och organisationer? Hér finns knappast nigra entydiga sitt som
fungerar i alla ligen men att anvinda sig av en mix av strategier som karaktdriseras av top-
down och bottom-up kan ofta vara en bra utgangspunkt. Det innebér att man utgar frdn den
verklighet som praktiker eller beslutsfattare kénner till och forsoker forsta den med hjilp av
flera olika teoretiska forklaringsmodeller. Dérefter kan man ga vidare med de modeller man
funnit mest anviandbara eller vilja att prova en typ av teoretiska ’glasdgon” i taget och se hur
de kan anvindas i olika praktiska situationer. Denna kunskapsoversittning har belysts pa
olika sétt inom forskningen, t.ex. inom omraden som “knowledge translation” (t.ex.
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Estabrooks et al., 2006; Grimshaw et al., 2012), organisatoriskt ldrande (t.ex. Argyris &
Schon, 1978), implementering (t.ex. Brownson et al., 2012), ”improvement science” (t.ex.
Berwick, 2008), och “’experiental learning” (Kolb, 2014).

Vid den andra natverkstraffen presenterades olika paradigmatiska synsétt pa hur man tror sig
kunna dstadkomma foréndring och vad en forandringsagent kan spela for roll i en sadan
process (de Caluwé, L. & Vermaak, 2004). I termer av dessa synsétt priaglades natverket
framst av ett interaktivt ldrande eller sa kallad Green-print strategy. Att inte i forvdg ha en
detaljplan for innehéllet utan istéllet presentera kunskap som kan passa att diskutera och
prova i det aktuella l4get allt eftersom behoven uppstar stiller krav pa en 6ppen
kommunikation mellan parterna. Det stéller &ven krav forskarna som behdver kunna formedla
manga olika kunskapsomraden och ddrmed inte alltid kan rora sig enbart inom sitt mer
begriansade sakomrade — hur omfattande det 4n ma vara. En fordel med nétverksformen &r att
den gor det mojligt for alla parter att sitta sig in i ny kunskap och léra tillsammans. Forskarna
kan samtidigt emellandt ldmna sin expertroll och de krav pa “facit” som ibland foljer med
denna och istéllet anviinda mer generell kompetens kopplad till ldrandeprocesser och sokning,
analys och snabbt informationsprocessande i relation till de mer 6vergripande kunskapskartor
som forskarna innehar beroende pa sina omraden och erfarenheter.

Lardomar utifran funktion och de egna och de organisatoriska handlingsstrategierna
Natverket gav mojligheter att jamfora liknande funktioner, strategier, stodstrukturer,
kommunikationsarenor, arbete med kunskap och lidrande, och uppfoljningssystem over flera
enheter inom och mellan de tvd medverkande landstingen.

I uppfoljningarna direkt efter ndtverksmotena stilldes frdgan vad man lért sig. Svaren som
kunde kopplas dels till forskningsrelaterat innehéll, dels till reflektioner rérande omséttning
av denna kunskap till den egna situationen och de egna forklaringsmodellerna. Svaren som
avgavs efter den sista genomgangen kring vad man lart sig under hela nétverksperioden rorde
nitverksformen, samverkan med forskare, vikten av visualisering och reflektion samt hur
innehéllet kopplats till larandeprocessen och versittningen till den egna funktionen och
organisationen. Négra exempel pa skrivningar i uppfoljningen &r:

“Vikten av olika nivaer for att se helheten”

"Vikten av struktur och motor for arbetet”

“Anvinda och identifiera nyckelpersoner for att processen ska gd framdt och lyckas”
”Ldrt mig mycket om de komplexa organisationerna och om processer pd strategisk
niva”

“Det viktiga i att ha ledningens stod, intresse, att fa resurser, att efterfraga resultat”
“Strategier dr svaga i jamforelse med kulturer”

Rollen som forskare inom ett larande natverk pa strategisk niva

De medverkande forskarna hade flera olika roller och uppdrag inom ramen for projektet,
innefattande att leda och koordinera nitverksarbetet, att koppla diskussioner och padgaende
utvecklingsarbete till aktuell forskning samt att sjdlva vara ldrande deltagare som presenterar
och provar nya idéer. Fokus i detta ssmmanhang 1ag pa ldrande, utveckling och anvéndning
av existerande kunskap snarare én att generera ny kunskap. Darmed var det inte ett
forskningsprojekt i traditionell mening. I férlangningen bor dock det fortroende mellan
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parterna som utvecklats inom projektet kunna leda till 6kade mdjligheter for framtida
forskningssamarbete.

Medverkande forskare forsokte att utveckla en larandeprocess som kunde hjilpa deltagarna
att synliggora vilka mentala modeller som ligger till grund for valet av aktuella strategier, och
vilka ’nya” antaganden och varderingar som de kan behova utveckla for att fa en 6kad
helhetssyn. Forskarna forsokte skapa utrymme for reflektion bl.a. genom att stélla ”varfor”-
fragor. Genom detta forfaringssétt var avsikten att skapa ett larande i linje med ”double loop
learning” och tankarna bakom en ldrande organisation - dér deltagarna i varierande
utstrackning tydliggjorde och ifrdgasatte nidgra av de grundlaggande vérderingar, mal och
antaganden som legat bakom deras egna och organisationens handlingsstrategier. Och for att
fordndras méste organisationer utveckla sin larande kapacitet — dvs. sin strdvan efter
forbattring och utveckling, sin reflektiva konversation och forstaelsen for komplexitet (Senge
etal., 2014).
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REDAKTOREN

Inledning

Vad hindrar cheferna frdn att ta sig an innovation? Och
finns det ndgra riktigt vassa exempel pd innovationsprocesser
i offentlig sektor? Det tar vireda pd i den hdir guiden.

e kommunens snorojare att
B ploga mer jaimstallt. GOr sa att

alla kan deklarera pa sin mobil,
men gor det billigt och snabbt. Fa ut
fler unga i jobb och minska samtidigt
kostnaderna.

Innovation inom offentlig sektor ar
ingen enkel sak att ta sig an. Lagstift-
ning, sparkrav och medier som gran-
skar allt, hela tiden.

Exemplen ovan lyckades. Hur de
gjorde berittas i denna guide. Hir
finns metoder, steg-for-steg-instruk-
tioner och ren inspiration.

I GUIDEN PRESENTERAS EN enkit
som 1189 chefer inom offentlig sektor
svarat pa. Enkédten gar igenom de flesta
tdnkbara hinder f6r innovation som
cheferna och medarbetarna stoter pa.
Genom svaren ringar vi in vad som
stoppar innovation. Pa sd sitt dr det
mojligt att ta fram vassare rad och
béttre stéd for hur chefer kan bidra till
att overvinna dessa hinder.

Bakom enkéten star tidningen Chef
i samarbete med ledarskapsexperten
Martin Kreuger och Leif Denti, forsk-

are inom inno-
vationspsykologi
vid Goteborgs
universitet.

BESTALLARE av
guiden dr innovationsmyndigheten
Vinnova, som arbetar for att stirka
Sveriges innovationskraft for hallbar
tillvaxt och samhallsnytta. Guiden ska
bidra med vigledning och inspiration
kring hur chefer kan leda och skapa
forutsittningar for innovation inom
offentlig sektor.

Kapitel 1 gar igenom basen i innova-
tion i offentlig sektor. I kapitel 2 sam-
manfattar vi resultatet fran undersok-
ningen. I kapitel 3 till 7 beskriver vi
case fran lyckade innovationer eller
processer inom offentlig sektor. Varje
kapitel avslutas med ett antal hand-
fasta tips.

Kristofer Steneberg, redaktor
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KAPITEL 1

Offentlig sektor —

sa skiljer den sig

Innovation i offentlig sektor stdr i skuggan av industrins
banbrytande produkter. Det dr dags att dndra pd det.
En innovation inom stat, kommun eller landsting rdddar liv,
ldr flyktingar svenska eller minskar brott.

en som arbetar inom

offentlig sektor hor ordet

innovation ganska ofta.

Uttrycket ir betydligt
populdrare dn exempelvis organisa-
tionsfordndring och kvalitetsarbete.
Kanske har det blivit lite for populart
— vissa som tréttnat pa malandet har
overgett ordet och anvinder hellre ut-
tryck som fornyelse, standig férbatt-
ring eller kreativitet.

SA VAD AR da innovation i offentlig
sektor? For att forsta detta béittre be-
hover vi inse att a) det ar stor skillnad
mot privat sektor och b) det handlar
till storsta delen om tjansteutveckling,
inte produkter. Forskarna Johanna
Néhlinder och Anna Fogelberg
Eriksson fran Linkopings universitet
tycker att det har ar extra viktigt
eftersom manga tror att lyckad inno-
vation ser ut som i bockerna. Dessa
berittelser handlar nastan alltid om
produkter i privat sektor. De uppkom-
mer pa helt andra sitt dn tjinster
inom stat, landsting eller kommun.
Framgang och misslyckanden ser

annorlunda ut. De miits inte ens pa
samma satt.

TJANSTEINNOVATIONER ir inte lika
nyhetsmadssiga heller. Och sédllan
sarskilt enkla att begripa. Ta Lego,
Tesla eller svenska Urbanears som
exempel. Enkla, tydliga, mitbara

och affdrskritiska. En central del i
framgangssagan. Eller Nokia dir brist
pa innovation blev en viktig férklaring
till koncernens fall. Tjansteinnovation
hamnar litt i skuggan, sirskilt inom
offentlig sektor. I denna guide visar

vi hur innovationer sparar tid och
pengar for tjinstemén, brukare och
medborgare.

Problemformuleringen inom
offentlig sektor har ofta en helt annan
utgangspunkt dn i industrin. Har ar
viarden som exempelvis 6kad laskun-
nighet, smartlindring eller minskat
buller 6verordnade det som inom
industrin ar drivande: 6kade intdkter
eller minskade kostnader.

Dessutom ar problemen mer
komplexa i offentlig sektor. Ta sam-
hillsutmaningarna som exempel.

Chef. Guide 10.2015 5



Langtidsarbetsloshet, hatbrott och
obalanser mellan konen ir ofta svara
att definiera och sammanfldtade med
andra problem. Manga kanske har for-
sokt i flera ar att 16sa dessa problem
pa sd manga plan att det ar svart att se
hur nya foérsok skulle lyckas.

6 Chef. Guide 10.2015

Synen pa kunden ir en annan
viktig skillnad. Eftersom vi lever i en
rittsstat kan en socialférvaltning inte
vilja bort brukare, som ett foretag
kan vélja bort kunder. Alla har ratt till
behandling. Alla har dessutom riétt att
behandlas lika, vilket begrdnsar hur




Offentlig sektor — sa skiljer den sig

"Intressenterna ar fler i offentlig sektor.
Innovation maste skapa virde men
vem ar det som bestimmer om en

ny tjanst ar vardefull?”

mycket en offentlig férvaltning kan
experimentera med sina tjinster och
hur de levereras.

Antal intressenter ir ytterligare en
skillnad mot privat sektor. Innovation
ska skapa virde men vem ir det
som bestimmer om en ny tjanst ar
virdefull? Ar det politikerna, tjéinste-
mannen, professionerna, journa-
listerna, brukarna eller brukarnas
narstadende?

Alla har asikter och alla har ritt att
fa siga sitt.

SA AR INNOVATION svérare i offentlig
sektor? Bade ja och nej.

Ja — eftersom utmaningarna som
ska I6sas dr komplexa och forutsitt-
ningarna annorlunda.

Men nej — eftersom offentlig sektor
ocksa har fordelar som privat sektor
inte har. Offentliga verksamheter gar
inte i konkurs. Det skapar langsiktig-
het. Kunskap kan byggas upp under
aratal. Det finns ofta kapacitet att
arbeta strategiskt. Det langsiktiga
arbetet med kvalitet dr ett bra exem-
pel. Dessutom behover ingen hemlig-
hélla sina smarta l6sningar. De kan
delas 6ppet mellan organisationer.

Samarbetet kan effektivt hjdlpa till att
bryta ner svara problem sa att de blir
hanterbara. Ett exempel dr Christina
Karlsson som i kapitel 4 beskriver hur
hon tar ungdomars arbetsléshet pa
allvar genom att hjilpa ungdomarna
ut i arbete i stillet for att fortsiatta med
ett ickefungerande och allt dyrare
forsorjningsstod.

EN ANNAN ASPEKT dr innovationens
drivkraft nummer ett: motivation.
Kommuner och landsting rankar ofta
hogt i andel motiverade medarbe-
tare. Hir far medarbetare och chefer
arbeta med meningsfull mdnsklig
kontakt, de far en chans att gora nytta
for samhaillet. Eftersom de i hogre
utstrackning ar virderingsdrivna kan
de se ett hogre varde i att hjdlpa sjuka
manniskor eller att férhindra brott.
For chefer ar det viktigt att se detta
forsprang och dra nytta av den kraft
som finns hos medarbetarna.

Offentlig sektor behdver innovation
for att mota framtidens utmaningar.
Den fraga som ligger pa manga chefers
bord ir just: hur da? I denna guide
presenterar vi nagra som vagat ta
steget. Lat dig bli inspirerad!
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KAPITEL 2

Innovationsarbetets hinder

En fordom om innovation i offentlig sektor dr att det saknas tid
och resurser. Men dessa faktorer uppfattas inte som de storsta
innovationshindren. Det visar undersokningen som Chef gjort.

idsbrist dr vanligt bland

chefer. Men nir vi gran-

skade vad 1189 chefer svarat

trader en annan bild fram:
Oavsett om en chef anser sig ha tid
eller inte — innovationsférmagan som
skattas dr andd densamma.

Cheferna upplever tidsbrist, men
stdller man detta i relation till hur
de skattar den egna organisationens
innovationsféormaga blir signalerna
desto tydligare: Det finns inget sam-
band.

Lat oss borja med att forklara
undersokningen mer i detalj:

Fraga en chef inom offentlig sektor
varfor han eller hon inte arbetar mer
med att fa igdng innovation i den egna
organisationen och du kommer att fa
manga olika svar.

Tillsammans med ledarskapsexper-
ten Martin Kreuger och forskaren Leif
Denti delade vi in de tdnkbara svaren
i sju teman for att komma nirmare
sanningen.

Cheferna fick svara pé 27 fragor
kopplade till vart och ett av dessa sju
teman:

8 Chef. Guide 10.2015

e Vi har inte rad. Exempel pa fraga:
»Var budget ir sa sniv att vi nitt
och jamnt klarar dagens verksam-
het.”

e Vi har inte tid. Exempel pa fraga:
”Det dagliga arbetet kraver for
mycket tid och energi av 0ss.”

e Vi kan inte. Exempel pa fraga:

”Vi saknar tillrackligt goda idéer
och uppslag for hur vi skapar for-
andring.”

e Vi vill inte. Exempel pa fraga:
”Mina medarbetare vill inte enga-
gera sig i innovationsarbete.”

e Vi far inte. Exempel pa fraga: ”Vi ar
for hart styrda och kringskurna av
lagar, regler och politiska beslut.”

e Vi behover inte. Exempel pa fraga:
”Innovation har blivit ett modeord.
Om ndgra ar har trenden blast ver
och da ar det nagot annat som for-
vantas av 0ss.”

e Vi vagar inte. Exempel pa fraga:
”Omvérlden skulle inte acceptera
om vi gjorde férsok som misslycka-
des. Medier, medborgare, brukare
och politiker skulle anklaga oss for
att slosa bort skattepengar.”






Kapitel 2

"Innovation ar sma eldar som tands.
Om klimatet i en organisation ar
iskallt kommer eldarna att slockna.”

FOR ATT KOMMA dnnu nirmare
sanningen bad vi deltagarna att skatta
den egna organisationens inno-
vationsférmaga. Med férhoppning
att fa en klarare bild av vad som
kan sté i vigen for offentlig sektors
innovationsférmaga korrelerades alla
sju hinder med chefernas skattningar
av den egna innovationsférmagan.
Synen pa resurser forvanar. A ena si-
dan anser manga att tid och pengar ar
en bromskloss. Dessa faktorer far hoga
podng i Chefs undersokning. Medel-
vardet var 4,3 pa en 6-gradig skala.
A andra sidan spelar tid och pengar
minst roll for hur cheferna skattar

Del1

Att prioritera innovation pa riktigt.
Innovation ar sma eldar som ténds.
Om klimatet ar iskallt kommer
eldarna att slockna.Alltsa behoéver

innovation vara en naturlig del av hela
organisationen, inte i form av en eldsjal
eller uppfinnarjocke. Férnyelsearbetet
ska spridas ut. Alla kan géra nagot.
Om det finns fortroende och

mandat kommer vi att férséka.
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innovationsférmagan. Faktorerna *vi
har inte tid” och ”vi har inte pengar”
har svagast samband med innova-
tionsformaga bland de sju hinder som
efterfragats i enkiten.

MED ANDRA ORD: Var undersok-
ning visar att tid och pengar inte ar
den bromskloss for innovation som
manga tror. Sa vad dr det dd som
stoppar innovationsarbetet? Kunskap
ar svaret. For faktorn ’vi kan inte’

har nimligen starkast samband med
innovationsférmaga i Chefs undersok-
ning. Cheferna inom offentlig sektor
tycker att innovationsarbete ar viktigt

Del 2

Kan vara att eliminera oron
for negativa konsekven-
ser. Blotta skracken for att
medarbetare tror att det blir
negativa konsekvenser racker
for att de inte ens ska vilja
férsoka. Ledningen maste
skicka tydliga signaler om att
fornyelse och utveckling ar
det nya sattet att arbeta.



Innovationsarbetets hinder

och vill prioritera detta omrade. Hela
76 procent “vilkomnar att klienter,
brukare eller andra intressenter efter-
fragar tjanster som gar utover det vi
utfor i dag”. De vet bara inte hur.

Leif Denti konstaterar i sin analys
av enkétsvaren att kunskapsluckor
gar att fylla med hjalp av utbildning.
Som l4r ut hur nya idéer odlas, hur
det gar till att r6ja vigen for medar-
betare, hur kaoset blir positivt, hur
innovationsarbetet ska prioriteras.

En svarare not att knicka ar att
medarbetare inte vill engagera sig
iinnovationsarbete. Undersékningen
visar nimligen att faktorn ”vi vill
inte” har nast starkast samband med
skattad innovationsforméaga.

Men dven detta samband har en
16sning inom rackhall enligt Leif
Denti: Bygg vidare pa den motivation
som redan finns genom att ge
medarbetarna mandat att férnya.

Lita pa att medarbetarna kommer
skapa goda resultat och lusten att
féornya kommer vixa fram av sig sjilvt.

SOM TOPPCHEF KAN du vara invag-
gad i en falsk trygghet. Chefs under-
sokning visar namligen att topp-
cheferna i offentlig sektor skiljer ut sig
rejdlt fran sina underordnade chefer.
En stérre andel av toppcheferna anser
att organisationen redan ir innovativ.

Toppcheferna skattar organisa-
tionens innovationsféormaga med
medelvirdet 4,6 av 6, medan mellan-
cheferna och enhetscheferna skattar
3,90ch 3,8 av6.

Toppcheferna upplever heller
inte lika stora problem med budget-
begriansningar och handlingsut-
rymme som deras mellanchefer och
enhetschefer gor.

Hindret 'vi har inte rad’ skattar
toppcheferna i medeltal 3,3 av 6,
medan bade mellancheferna och
enhetscheferna skattar 4,1 av 6.

Toppchefernas skattning i hindret
’vi kan inte’ ar 2,0 av 6, medan mel-
lanchefernas och enhetschefernas
podng ar 2,6 och 2,7 av 6.

Skillnaden mellan hur toppcheferna
svarar jamfort med mellancheferna
inom offentlig sektor speglar en klyfta
som behover 6verbryggas.

Innovationshinder
Vivill inte
Vi far inte

Vi behover inte

Vihar inte rad

. Korrelation Vivagar inte

(Inte statistiskt signifikant) Vi har inte tid

T S R T
-05 -04 -03 -02 -01 O

Samband mellan skattningar av inno-
vationsférmaga och chefers uppfattning
om vad som hindrar innovation.
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KAPITEL 3

Jamstilld snorojning blev en hit

Att inte veta i vilken dnde man ska borja
— det dr ett stort hinder for innovativt skapande inom
offentlig sektor. Kreativa krockar kan vara en losning.

Problem: Kollektivtrafik samt gang-
och cykelvigar snoérojs sist i kedjan
efter ett snofall. Det drabbar kvin-
nor, skolbarn, funktionsnedsatta
och ildre.

Losning: Jamstilld snérojning.
Leder till farre olyckor och fler
kollektivtrafikresor.

Or ett par ar sedan var Karl-

skogas kommunala chefer

och politiker pa jamstilld-

hetskurs. Vid ett grupparbete
skulle de ta fram exempel pa udda
saker som skulle kunna géras mer
jamstallt. Bosse Bjork, samhalls-
planeringschef i Karlskoga, hamnade
i samma grupp som gatuchefen Stig
Rengman.

”Stig sa att han holl pa med snordj-
ning och att det hade i alla fall inget
med jamstilldhet att géra. Jag kunde
givetvis inte lata bli att svara *4r du
verkligen séiker pa det?’”, siger Bosse
Bjork om det som blev upptakten till
en hyllad innovation inom en till synes
sjdlvklar del av verksamheten.

12 Chef. Guide 10.2015

Att genomfora genomgripande for-
dndringar handlar om att vilja, men
dven om att inse att man kan - bara
man vet hur.

Aven om toppcheferna i enkiiten
har storre tilltro till sin egen innova-
tionsforméaga, jamfort med mellan-
chefer och enhetschefer, svarar en
tredjedel av cheferna att de inte vet
ivilken dnde de ska borja for att skapa
férandring.

KARIN HOVLIN, KONSULT fran
Governo, arbetar med att stodja inno-
vation i offentliga verksamheter. Hon
menar att idéerna dnda finns dar.

”Det saknas inte idéer, men det
saknas strukturer och processer fér
att fanga upp och utveckla dem”,
siger hon.

Cheferna har ett ansvar for att skapa
en kultur dar idéer vilkomnas och for
att tydliggora en férvintan pa med-
arbetarna att bidra med forslag pa vad
som kan utveckla verksamheten.

Chefen eller ledaren bor vara en
forebild for innovativt tinkande och
hylla misslyckanden som bra férsék



och viktigt 1arande. Samt att som
ledare inte alltid signalera att chefen
kan och gor allt ratt.

ETT SATT ATT skaffa sig kunskap

om innovativt tinkande och for-
dndringsarbete ir att 1ira av andra.
Den kunskapen kan finnas pa ovintat
nira hall.

”Kompetensutveckling ar bra.
Ménga dker pa konferenser, massor
och studiebesdk, men det finns en
tendens att aka langt bort. Hur ofta
dker man till den andra skolan?”,
siger Karin Hovlin.

Delarna inom offentlig sektor har
mycket att 1ira av varandra, trots olik-
heter. Medarbetare i omsorgen ska
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Kapitel 3

inte bara mota andra i omsorgen. De
ska triffa helt andra delar. DA uppstar
kreativa krockar; méten med mojlig-
het till gemensamt kunskapsbyggande
och erfarenhetsutbyte. Ett sitt ar

att satta samman team som jobbar
pa olika sitt. Ett annat dr att bords-
placera chefer och team sa att olika
perspektiv mots.

Kanske var det en kreativ krock
som ledde fram till att Karlskoga efter
kursen i jaimstilldhet inférde en ny
prioritering i sin snorojning. Den blev
stort uppmirksammad i media, kind
och omskriven som den jamstéillda
snordjningen.

For efter att ha valt just snérojning
och jamstilldhet som grupparbete,
diskuterade Bosse Bjork och Stig
Rengman hur man brukar gora. Tra-
ditionellt hierarkiskt, med de storsta
védgarna forst och gang- och cykel-
végar pa slutet. Men egentligen ar ett
par decimeters snédjup inte nagra
storre problem for bilar och annan
trafik, diremot ir det di tungt och
direkt farligt att ta sig fram med cykel,
med barnvagn eller rullator.

Eftersom det dr fler kvinnor som
cyklar och gar till busshéllplatsen
for att aka kollektivt, blev frigan om
hur man prioriterar snéréjningen en
jamstalldhetsfraga.

”Att prioritera gang- och cykelvigar
hogre dr egentligen bara ett smartare
sitt att réja sno”, sdger Bosse Bjork.
”Det ir bittre ur miljosynpunkt att
folk inte tvingas ta bilen bara for att
man inte kan ga och cykla som van-
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ligt. Barn och ungdomar har inte ens
valet att ta bilen, sa d&ven ur barnper-
spektiv ir det bittre”, siger han.

Det blev en fraga om tillginglighet,
dar dven de som &r dldre och som har
svart att ga far lattare att komma fram.

EFTER ATT TANKARNA om snoroj-
ning och jamstélldhet rapporterats av
vid ndstkommande utbildningstraff,
bérjade man direkt forverkliga idén.
”Ja, det gick snabbt. Stig, som dr en
handlingens man, sj0satte genast en
ny snorojningsplan och meddelade att
’nu kor vi’. Eftersom allt holl sig inom
ordinarie budget beh6vdes inga poli-
tiska beslut. Nagra djupare utrednin-
gar fanns inte heller skal att gora. Det
var ju inga problem att dndra tillbaka
till hur det var innan, om det skulle
behdvas”, sdger Bosse Bjork.
”Fordndringen var ingen stor fraga
internt. Nagra av entreprendrerna var
undrande, men som entreprendrer ir
de vana att anpassa sig till kundens
onskemal. Andra aret skrev vi in den
nya planeringen i upphandlingen.”

BOSSE BJORK MENAR att man kan
komma langt med nya idéer, bara
genom att sitta sig ner och titta pa det
ur olika synvinklar. Och genom att
testa idéer, speciellt om det inte kostar
pengar. Deras egen kurs i jamstélldhet
kanske hade slutat med &nnu en hand-
lingsplan, i stéllet fér nagot sa hand-
fast som jaimstalld snoréjning, om

det inte varit for instillningen att vi
faktiskt kan genomfora féorandringar.



BRA!

”"Chefen eller ledaren bor vara en
forebild for innovativt tinkande
och hylla misslyckanden som bra
forsok och viktigt larande.”

”Man ska inte dra saker i langbdnk
om det inte behdvs. Jag har sett det
forr, nar folk har varit engagerade. De
trottnar eller far andra uppdrag och
sarinner det ut i sanden.”

Det hjilpte att det fanns en for-
dndringsacceptans pa Bosse Bjorks
forvaltning. Tidigare hade de jobbat
med att ta vara pa idéer fran med-
arbetarna och funderat pa stindiga
forbattringar enligt lean-modellen. Pa
sa sitt gick det forhallandevis litt att

genomfora en innovativ forindring
som den jamstéllda snordjningen.

KARLSKOGA BLEV FORST i Sverige
med att snoroja utifran jamstilldhet.
Nu hér andra kommuner av sig for att
fa veta mer om hur det gar till.

”Jag berattar att det egentligen inte
ar en stor sak att genomfora. Det be-
hovs en del organisering, framfor allt
arbetsledning, men dven bra informa-
tion till medborgarna.”
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Kapitel 3

b3

tt testa i begransad skala

innebir en liten ekonomisk risk
men ger vardefull kunskap.”

Det dr dnnu for tidigt for att kunna
maita om antalet halkolyckor pa gang-
och cykelbanor har minskat. Det man
kan skonja ar 6verraskande firre
incidenter i biltrafiken. Bilisterna kor
lite forsiktigare efter att kommunen
inférde jamstilld snorgjning.
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LARDOMAR

e Visa att du forvintar dig att
medarbetare bidrar till verk-
samhetens utveckling. Vaga vara
en chef som inte vet svaren, det
bjuder in till medverkan och
samarbete. Att testa i begriansad
skala innebir en liten ekonomisk
risk men ger viardefull kunskap
infor en storre forindring.

e Innovation ger ofta ringar pa
vattnet. I fallet med jimstalld
snoréjning gjorde det livet enk-
lare for bade barn, dldre och
funktionshindrade.

e Anta en ”just-do-it-approach”.
Vaga testa, vaga skapa ett lirande
under processens gang.

e Frimja kreativa krockar. Bara att
kombinera snérojning och jim-
stilldhet i férsta skedet var tva
klossar som inte gick ihop. Men
ofdrutsidgbara utbyten av kunskap
och erfarenheter ar en nyckel.



KAPITEL 4

Vinde pa allt - fick unga utijobb

Hur fordndrar man en motstrdvig organisation?
Christina Karlsson la ner den och borjade om.

Problem: Verksamheten for unga
arbetslosa leder inte till jobb och
kostnaderna har skenat.

Losning: Narmare koppling till
riktiga jobb, battre coachning i livet
samt 6kad nirvaro pa alla moten.

ar Christina Karlsson kom
fran tjansten som arbets-
marknadschef i Kungsbacka
kommun till samma post
i Alingsas var hennes uppdrag tydligt:
Minska ungdomsarbetslésheten och
kostnaderna for forsorjningsstod.
Alingsas kommun med sina knappt
40000 invanare hade under 2010
kostnader for forsorjningsstdd pa
18 miljoner kronor. Aret dirpa var
summan uppe i 24 miljoner, sedan
28 och direfter var prognosen 35
miljoner kronor. Ingenting tydde pa
att utvecklingen skulle vinda.

CHRISTINA KARLSSON borjade med
att titta nirmare pa den interna
verksamhet kommunen bedrev f6r
unga arbetslésa. Hon beskriver den

som korta arbetsmarknadsinsatser
och till stora delar sysselsittnings-
verksamheter som andra delar
behovde: kratta 16v och tvitta hand-
dukar. Aktiviteter som enligt henne
saknar rimlig chans att omvandlas
till jobb.

Christina Karlsson gick till sin chef
Arne Wiik och berittade att hon sag
tre alternativ:

”Antingen behaller vi verksam-
heten som den ser ut i dag och tittar
pa medan forsérjningsstodet okar.
Eller sa far vi 10-15 nya miljoner till
en parallellverksamhet. Vi later den
befintliga verksamheten fortgd och
startar en ny vid sidan av som gor
nytta. Ett tredje alternativ ar att 1agga
ner den befintliga verksamheten och
bygga upp nagonting nytt som har
effekt pa forsorjningsstodet.”

FORANDRING KAN goOra ont. Det
menar innovationsexperten Karin
Hovlin. Att fa med alla med pa baten
ar ett tufft arbete. I Alingsas hade
manga svart att slippa den befintliga
verksamhet som de byggt upp:
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”Da ar radet: Ga tillbaka till upp-
draget! Varfor finns vi? For vem? Man
kan tycka att det ar sjidlvklart, men
hur ofta lyfter man egentligen blicken
och bottnar i detta?”, sdger hon.

Arne Wiik gjorde tummen upp for
alternativ nummer tre. Att hon fick
hundraprocentigt stod beskriver
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Christina Karlsson som avgérande.
Dels for henne som chef. Dels som
en forutsdttning for att kunna vara
tillrickligt radikal for att inte bara
putsa pa ytan.

”Trygghet och mandat uppifran
ar ett maste. Jag hade aldrig vagat
gora det hir om jag inte tagit Arne




Véande paallt — fick unga utijobb

"Manga organisationer har en
forméaga att kndppa den pa ndsan
som gor fel. Det gor manniskor
radda for att ens vaga prova.”

i hand och han hade lovat att ’jag
stottar dig om du kor i diket’. Utan
hans stod hade jag latit verksamheten
vara. Kanske putsat lite. Skrivit nagra
planer”, siger Christina Karlsson.

ARNE WIIK TALAR om vikten av att
vaga kora i diket.

”Det dr ddr all utveckling sker.
Ménga organisationer har en forméga
att kndppa den pa nédsan som gor fel.
Det gor minniskor radda for att ens
vaga prova. Min uppgift ar att lata folk
vaga”, siager Arne Wiik.

Det pratas ofta om goda exempel.
Men dikeskorningarna som kravts
pa vigen fram till det goda exemplet
pratas det inte lika ofta om.

Det var naturligtvis inte alla som
appladerade Christina Karlssons
idé om att ligga ner den befintliga
verksamheten. Det fanns arbets-
s6kande som stortrivdes med syssel-
sittningen. Och framfor allt — det
fanns anstéllda som uppfattade det
som ett nederlag att deras utforda
arbete inte ansigs nagonting vart.
Trots att siffror visade att deras jobb
hade mycket liten effekt pa gruppen
som de arbetade for att stodja. De

varken ville eller kunde fordndra sitt
sdtt att arbeta.

”Motstand kraver goda argument.
Att visa pa nytta och virde med att
forandra. Det nya sattet vi gor det har
pa kommer pa riktigt att forindra
livet f6r manga unga arbetslosa.
Dessutom med radikalt sinkta kost-
nader for forsorjningsstod. Om alla
medarbetare bottnar i frdgan *vad ar
vart uppdrag?’ men att det samtidigt
ar uppenbart att verksamheten inte
gynnar brukarna — da forstar jag inte
hur nagon kan vilja géra som man
alltid gjort”, sdger hon.

CHRISTINA KARLSSON hade arbetat
med liknande projekt i Kungsbacka
och Falkenberg. Hon visste att med-
arbetare skulle bli arga och ledsna.

Flera anstdllda valde att sluta. Kvar
blev personer som “inombords trodde
pa fordndringen”.

Foérandringen bestod i ett nytt satt
att se pa organisationens roll och
pa de unga arbetss6kande. Malet
fordndrades. Fran att hélla arbets-
sokande sysselsatta till att stodja dem
i det Christina Karlsson kallar “den
inre processen”. Att ta reda pa: Vad
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Kapitel 4

vill du? Vad kan du? Och vad behover
du? Eller 4nnu tydligare: Enda sittet
for dig att komma hérifran ar ett jobb.
Hur ska vi hjélpa dig till det?

Och sedan stodja ungdomarna i det.

INNAN FORANDRINGEN var det bara
en tiondel av de inskrivna som dok upp
varje dag. Med det nya uppldgget kom
den arbetsstkande varje morgon till en
gemensam frukost och direfter direkt
till ett arbete som var bittre anpassat
till den enskilda arbetss6kande.

Christina Karlsson var man om att
snabbt fa fram ett positivt resultat som
kunde blidka kritikerna. Siffrorna som
kom efter tre manader blev vind-
punkten.

”Viborjade med samtliga unga som
redan hade forsorjningsstod av arbets-
marknadsskal. Direfter erbjod vi alla
nya samma verksambhet. Efter det
erbjod vi dven samma stod till vuxna.
Personalen gjorde ett fantastiskt jobb.
Pa tre manader halverades antalet
unga arbetslosa med forsorjningsstod
fran 120 till 60. D4 sjonk forsorjnings-
stodskostnaderna kraftigt”, siger
Christina Karlsson.

EN TID SENARE blev hon inbjuden
att tala for socialndimnden och kom-
munstyrelsen. Beskedet var tydligt:
de trodde pa hennes metod. Det kom
studiebesok fran hela landet och en
tid senare utsags Christina Karlsson
till Arets Offentliga Chef.
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LARDOMAR

e Ha tydliga svar pa fragor kring
uppdraget. Varfor finns vi? For
vem? I ljuset av uppdragsbeskriv-
ningen dr det mycket som klarnar.

e Beritta om misstag. Vi hor ofta om
goda exempel, mer sillan om de
dikeskérningar som lett fram till
det vilfungerande exemplet.

e Var stark och hall ut nir du méter
motstand. Nir medarbetare viljer
att hoppa av dr det en enorm prov-
ning for bade uppdraget och
ansvarig chef.



KAPITEL 5

Skraddarsytt boende for de dldre

Allting kunde ha fortsatt som vanligt. Men dldreomsorgen
var inte effektiv. Och det drabbade de dildre.
Fordndringen krdvde en mdlmedveten chef. Sa hdr gjorde hon.

Problem: Aldreomsorgen var inte
effektiv. Overkapacitet pa vissa
enheter, hard press pa andra.

Losning: Kopiera hur servicehusen
ar organiserade, mer behovsan-
passad vard till de dldre.

Or 13 ar sedan var Jeanette

Sander chef fér dldreomsor-

geniTrosa. De dldreboenden

som fanns i kommunen var
organiserade pa samma sitt som pa
andra stéllen i landet. Husen beman-
nades med en viss mingd personal
per boende, sedan var det upp till
varje avdelning att skota om dem som
rakat hamna just dar.

I kommunen fanns dven service-
hus, dédr de bodde som klarade sig
med hemtjdnst. Hemtjansten var,
till skillnad fran dldreboendena,
planerad utifran de dldres behov.
Den som hade storre behov fick mer
hjilp, och vice versa. Nu skulle ett
av servicehusen goras om till dldre-
boende, och Jeanette Sander fick en
idé. I stillet for att 1ata det nya éldre-

boendet bli som alla andra, varfor inte
behalla modellen med behovsprovad
vard och sprida den till de andra
dldeboendena?

FORANDRINGEN KRAVDE att hundra-
tals anstédllda dndrade sitt sétt att
arbeta. Fram till nu hade fokus legat
pa den egna avdelningen och pa de
behov som uppstod i stunden. Om
en plats stod tom kunde man luta sig
tillbaka, oberord av det som hinde
pa de andra avdelningarna. Nu skulle
murarna mellan avdelningarna bort.
Nu skulle de dldres individuella plan
hamna i forsta rummet.

”Att visa pa nyttan av fordndringen
ar nyckeln i en sddan hér férandring”,
sdger innovationsexperten Karin
Hovlin.

”Kommer det uppifran att vi ska
arbeta pa ett annat sitt ir det svart.
Manga tinker ’ja ja, de siger det’. Om
budskapet i stillet dr att utveckla och
skapa nya virden, att det blir battre
for brukarna, battre for oss — da har
medarbetarna ldttare att se nyttan”,
sdger Karin Hovlin.
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INNOVATION

Nar Jeanette Sander genomférde
fordndringen i Trosa fanns varken
lagstiftning eller krav fran politiker
att luta sig mot. Beslutet var helt och
héllet hennes eget.

”Da ar det viktigare att ha en for-
staelse for att arbetet ska bottna i vad
som ar vart uppdrag. Varfér maste vi
tdnka nytt? Varfor inte fortsitta pa
samma sdtt? Om man inte kan férklara
det dr det svart att fa med medarbetare
som inte dr sa forandringsbendgna”,
sdger Karin Hovlin.
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I alla organisationer finns det de
som dr mer fordndringsbendgna och
de som dr mindre. Borja med de som
vill och 14t dem paverka. Om de andra
ser nyttan foljer de efter. Lyssna pa
dem som ifragasitter men glom inte
att driva processen framat.

DEN 1 JUNI 2012 bytte Jeanette Sander
jobb och blev chef for dldreomsorgen
i Kopings kommun. Det férsta hon
gjorde var att paborja samma férand-
ring dar.



Skraddarsytt boende for de éldre

"I alla organisationer finns det de
som dr mer forandringsbendgna
och de som ar mindre. Borja med
de som vill och lat dem paverka.”

Hon boérjade med att skapa arbets-
grupper.

”Jag tog inte med mig Trosamodel-
len utan borjade pa nytt. Jag tittade
pa de exempel som fanns i landet. Jag
startade om processen, det gir inte att
klistra en modell pa en annan. Fran
det att man startar processen befin-
ner man sig i en resa”, siger Jeanette
Sander.

DET AR EN resa som, har Jeanette
Sander lairt sig, tar mellan tva och
tre ar. For att fa med sig personalen
i Koping har hon personligen tréffat
samtliga anstéllda. Vikarier inrdknade
handlar det om 400-500 personer.
”Jag tycker det r jatteviktigt att
forklara. Man maste forsta en for-
andring for att vara med. Vi har haft
tipspromenad i stdllet for stormoten,
och bjudit in personal fran Trosa
som forklarat malet”, sdger Jeanette
Sander.

Tipspromenaden anvéndes for att
alla skulle ta till sig av informationen.
”Det var for att fa igdng aktivitet,
det ar inte alla som kan lyssna och ta
till sig information”, siger Jeanette

Sander.

En foljd av behovsstyrd vard ar att
besluten kan 6verklagas. Fran att ha
varit beslut tagna i flykten av persona-
len, har de blivit myndighetsbeslut.

Nu, drygt tio ar efter att dldre-
omsorgen i Trosa blev behovsstyrd,
ar lagstiftningen pa vag. Nu ar det upp
till regeringen att avgora om och nar
det ska bli verklighet.

LARDOMAR

e Forklara nyttan av forandringen
om och om igen. Var tydlig med
varfor vi maste tinka nytt. Och
varfor vi inte kan fortsitta pa
samma sitt.

e Lyssna pa dem som ifragasétter
men starta med de mest forand-
ringsbenigna. De kan bli ambas-
sadorer for forandringen.

e Hitta nya sitt att informera. En
tipspromenad kan vara ett alter-
nativ till storméten.
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KAPITEL 6

Att ta fram nagot kontroversiellt

Innovationer innebdr risker. Det kanske inte alls blir som
det var tinkt eller sd dr hela idén for kontroversiell. Dd dr
det bra med en tydlig kommunikation.

Problem: Aldrevarden har svart att
acceptera att tekniska l6sningar kan
forbittra livet for de dldre.

Losning: Forklara, 6vertyga och
testa ndra brukarna for att se for-
delarna med den nya tekniken.

alfardsteknologin inom

dldreomsorgen utvecklas

snabbt. Det vet Sirpa Hjelm,

kvalitetsutvecklare i Karls-
krona kommun. Hon provar ut tekniska
I6sningar for dldreomsorgen. Det
viktigaste enligt henne ar att forsta
hur tekniken kan 6ka livskvaliteten
for de dldre.

Enligt Sirpa Hjelm finns en miss-
tro och skepsis mot teknik inom
aldreomsorgen. Nar hon skulle testa
fuktsensorer i dldres inkontinens-
skydd blev det extra tydligt. Hon
kunde bli kritiserad internt eller
kanske uthdngd i media. Artiklarna
om Carema och deras blojvigning
levde kvar.

Risken att behdva sta till svars infor
medier, skattebetalare och politiker
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dr nagot som de flesta av cheferna
i offentlig sektor lever med dagligen.
”Det behovs en hel del mod eftersom
de flesta innovationer misslyckas”,
sager forskaren Anna Brattstrom.
”Det dr dnda svart att st for sina
misslyckanden. S dr det for alla och
det ska man ha respekt for. Men ska
man stimulera innovation maste man
tillata risken att misslyckas och kanske
dven fira sina misslyckanden med en
instillning att det Andéa var bra att vi
vagade prova”, siger hon.

ETT SATT ATT komma runt risken att
misslyckas stort och dyrt, kan vara att
testa smaskaligt.

”Vid pilotprojekt eller experiment
ar det mojligt att testa och utviardera
innan man rullar ut det i storre skala.
Att som pa Google vaga misslyckas,
men misslyckas snabbt”, siger Anna
Brattstrom.

De flesta innovationer nar aldrig
forstasidorna. Finjusteringar eller
forbattring av processer, tjanster,
arbetssitt. Innovationer som knap-
past omkullkastar en verksamhet.






Kapitel 6

”Ska man stimulera innovation
maste man tillata risken att miss-
lyckas och kanske dven fira sina

misslyckanden.”

Men inom offentlig sektor kan den hir
typen av utveckling ridda liv, forbatt-
ra liv och 6ka livskvaliteten eller
férenkla for vildigt manga. I bista

fall sparar det dessutom in pa skatte-
pengar.

FORDELEN MED ATT arbeta struktu-
rerat med smaskaliga experiment ir
att det gar snabbt att visa pa konkreta
resultat.

”Det kan vara det bésta sittet att
involvera medarbetarna”, siger Anna
Brattstrom.

Sirpa Hjelm ir van vid att féorankra
innovationer, bade i det kommunala
pensiondrsradet och ute pa arbets-
platser. Att f6lja den tekniska och digi-
tala utvecklingen inom dldrevéarden ar
hennes jobb. Ofta handlar det om nya
typer av verktyg som férbattrar for de
dldre och foérbéttrar for personalen.
Men som inte sillan vicker farhagor
och misstro.

”Det giller att verkligen anvinda
ritt ord, ritt begrepp, och att infor-
mera pa ett Oppet sitt om férdelar och
nackdelar”, sdger hon.
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Nar hon testade Pampett, digitala
fuktsensorer for inkontinensskydd,
pa ett kommunalt dldreboende trot-
sade hon den negativa publicitet som
blojvagning fatt.

Fordelarna var tydliga: Eftersom
sensorerna varnar nar skydden be-
hover bytas ar det ingen som behéver
bli stord mitt i natten. De som behdver
hjélp far hjalp.

I arbetsuppgifterna ingar att samar-
beta med det kommunala pensionérs-
radet. Dér finns bade seniorer och
brukare representerade.

”Vi diskuterar ofta, bade det som
man kinner sig skeptisk infér och
fragor om hur allt fungerar. Det dr det
viktigaste forumet for diskussioner.
Jag har stor respekt for deras asikter”,
sdger Sirpa Hjelm.

EN ANNAN TEKNIK inom dldrevarden
som ocksa vickt en viss uppmark-
samhet dr kameror som anvinds av
hemtjiansten nattetid. En del hdvdar
att det ir en form av bevakning och
ett sitt att dra in pa personal, andra
att det ir en trygghetsteknik.



Att ta fram nagot kontroversiellt

”Nar vi har testat projekt som skulle
kunna vara kontroversiella, som Pam-
pett och kamerorna, har vi diskuterat
med forvaltningsledningen, pensio-
narsradet och dldrendmnden sa att
vi har en samsyn. Alla vet vad det
handlar om. Det minskar risken att
medier borjar resonera pa ett annat
vis”, sdger hon.

ATT HANTERA MEDIA ingar ofta i
jobbet som chefi det offentliga. Da ir
det en hjilp att redan innan ha varit
sé tydlig och pedagogisk som mgjligt.

Sirpa Hjelm samverkar dven med
de fackliga organisationerna inom
aldreomsorgen, och hon méter ofta
medarbetare som dr oroliga for att den
nya tekniken ska ersitta personalen.

“Jag forstar att den oron finns. Vi
har en skattefinansierad budget som
ar begransad. Men det handlar inte
om att spara personal och jag forsoker
vara tydlig och trovardig i den fragan”,
sdger Sirpa Hjelm.

Det ar dven ett politiskt beslut.
Aldrenimnden i Karlskrona har be-
stamt att tekniken inom dldreomsor-
gen ska utvecklas och gora livet battre
for de dldre. Personalen behover nya
verktyg. En strategisk styrgrupp har
inrdttats inom férvaltningen for att
godkdnna nya produkter innan de
borjar anvindas, for att pa sa sitt
minimera risker.

”Utbudet av ny teknik har vuxit
enormt. Foretagen har fatt upp 6gonen
for att det finns ett behov”, siger Sirpa
Hjelm.

Den digitala fuktsensorn har ront
intresse fran flera dldreboenden och
fran hemtjdnsten nattetid. Produkten
testas just nu.

LARDOMAR

e Undvik byrakratisering. Aldre-
nimndens beslut i Karlskrona att
teknologin ska utvecklas inom
dldrevarden fick direkt genomslag
langt ut i organisationen. En helt
ny strategisk styrgrupp inrittades
for att underlitta och snabba pa
processer.

e Tydlig vision i kombination med
hégre mening ir bra grogrund
for en stark foretagskultur. I fallet
i Karlskrona var det att férbittra
livskvalitet for dldre minniskor.

e Brukare som ambassadorer. Om
brukarna far komma till tals och
ger tummen upp for en fordndring
hjalper det till att férdndra medie-
bilden.

e Skapa samsyn och se till att ha
alla delar i och kring organisa-
tionen med dig. Informera och
var tillgiinglig. Ha talamod.
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KAPITEL 7

Skatteverkets app pa topplistan

Tiden var knapp. Budgeten liten. Pd bara sex veckor
skapade Skatteverket virldens forsta app for
inkomstdeklaration. Tack vare ett par medarbetare
som ldrt sig att bygga appar pd fritiden.

Problem: Svenska folket vill ha sin
skatteservice lika tillginglig pa
mobiltelefonen som pa datorn.

Losning: En mobil-applikation.

oOr fem ar sedan foreslog Kay

Kojer att hans arbetsplats

Skatteverket borde utveckla

en app dar alla kunde redo-
visa sin inkomst. Han var utvecklare,
hade koll pa den digitala trafiken in
till Skatteverket och sag att mobiltra-
fiken 6kade dramatiskt. En app skulle
innebira god service 4t dem. En app
skulle ocksé — om Skatteverket blev
forst i varlden — betyda en hel del fér
omvdrldens bild av myndigheten.
Ovdrderlig goodwill och marknads-
foring 14g i potten. Om appen dessutom
kldttrade upp pa App Stores tio-i-topp
over mest nedladdade appar skulle
det ge ytterligare genomslag.

Men det blev inget. Just da. Ut-
vecklingen bedémdes bli for dyr och
det fanns inga andra myndigheter
eller linder att titta pa. Idén om en
deklarations-app hade fotts ur det
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vardagliga arbetet. Anna Brattstrom,
innovationsforskare pa Lunds univer-
sitet:

”Det finns en foérestillning om
innovation som nagonting kreativt
kaotiskt som kraver mycket resurser.
Men innovation f6ds vanligen ur en
vardaglig process, utifran de forut-
sdttningar man har. Nagon i en orga-
nisation ser ett behov och vill uppfylla
det”, sdger hon.

ARET EFTER ATT Kay Kojer kommit
med idén hade en hel del hidnt, men
det fanns fortfarande ingen app for
att deklarera. Men en dag fanns lite
pengar over fran arets budget.

”Det var var generaldirektor Inge-
mar Hansson som var mest innovativ
och tyckte vi skulle satsa”, berattar
Kay Kojer.

”Han sa ’snacka med dina chefer, jag
kommer att stédja det har’.”

Med stodet uppifran fick idén genom-
slag i organisationen. Det fanns varken
tid eller pengar till ndgon upphand-
ling av tjinsten. Men i Kay Kojers pro-
jekt for verksamhetsutveckling fanns



en fast medarbetare och en sedan
tidigare inhyrd konsult som dgnat sig
at att bygga appar pa sin fritid.

FOR ATT HINNA fa ut appen till kom-
mande ars deklarationstider var det
hogsta vixeln som gillde. All informa-
tion fanns tillgdnglig. Fragan var hur
appen skulle se ut och fungera. Det
var av yttersta vikt att den fiardiga

produkten fungerade vil och var felfri
fran start. Det fanns sma mojligheter
att korrigera missar. En storre miss
kunde innebira att projektet fick fiasko-
stampel i stéllet for succé. Vetskapen
om att Skatteverket hade chansen att
bli férst i viarlden hade en triggande
effekt pa utvecklarteamet. Det blev
intensiva och pressande veckor for

de inblandade. Motivationen fanns
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Kapitel 7

“"Innovation fods vanligen ur en
vardaglig process, utifran de
forutsattningar man har. Nagon ser
ett behov och vill uppfylla det.”

i att de fick vara med och utveckla och
forverkliga en god idé som kunde inne-
béra en stor littnad for medborgarna.

”Ofta handlar innovativt arbete inte
om brist pa idéer. Den stora utmanin-
gen i innovationsarbete ir snarare
overgangen fran idé till handling. Om
man vill skapa en innovativ milj6 ska
man satsa mindre pa kreativitetsfasen
och mer pa realiserande”, sdger Anna
Brattstrom.

DET KRAVS UTHALLIGHET for att
orka driva en god idé i mal. Utifran
det perspektivet dr en sniv deadline,
som i Skatteverkets fall, enligt Anna
Brattstrom ett kraftfullt verktyg.

I mars 2011 var det dags for lansering.

Under de tva forsta dygnen laddades
appen ner av 40000 anvandare.
”Redan forsta aret hamnade vi pa
App Stores tio-i-topp-lista 6ver mest
nedladdade appar. Vi fick mycket
beroém. Tidningar, bland annat flera
datatidningar, skrev om det innovativa
foregangslandet”, sdger Kay Kojer.
Teamet har nu rest runt i varlden
for att berdtta om sitt arbete. Skatte-
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kolleger i Norge, Holland och Azer-
badjan visade intresse for att bygga
nigonting liknande. Nir appen var
klar limnade Skatteverket vidare

allt material om hur de gatt tillviga
till ett forum, IOTA, dar 48 landers
skatteverk samverkar — och dessa fick
tillgang till materialet for att sjdlva
kunna bygga vidare. P4 sa sitt fick
idéerna storre spridning.

MANGA CHEFER I offentlig sektor kan
tro att de inte har rad. Det blir ett skal
till varfor de inte 4r mer innovativa.
Men det finns vigar att ga for att ta sig
forbi det hindret, siger Anna Bratt-
strom.

”Att investera pengar som man inte
vet om man far tillbaka ir en risk. En
vig att ga om man dnda vill prova en
ny idé kan vara en pilotstudie. Eller
att testa i en mindre del av verksam-
heten for att fa en fingervisning”,
siger hon.

De som tagit sig forbi resurshindret
har jobbat med det som finns i organi-
sationen snarare dn det man onskat
att organisationen hade.



Skatteverkets app pa topplistan

Pa Skatteverket dr det flera andra
utvecklingsprojekt som ska sjoséttas
framover.

Ett projekt handlar om att det
enskilda foretaget, den enskilda fore-
tagsledaren eller bokforaren inte ska
behdéva ldmna den invanda miljon
for att deklarera. I stillet sker det i
ordinarie bokforingsprogram. Pa sa
sitt far den som deklarerat ett kvitto
pa sin deklaration direkt.

”Den som ska deklarera ska inte
behova veta hur det ser ut pa Skatte-
verkets webb eller hur en viss e-tjdnst
fungerar pa Skatteverket”, sdger Kay
Kojer.

LARDOMAR

e Ta hand om innovationer nir de
fods i vardagen. Om nagon i en
organisation ser ett problem och
forsoker l6sa det behover det fin-
nas chefer som uppmuntrar, ser
och ger utrymme fér att ga vidare.
Uppmuntra delaktighet.

e Ta vidare idéerna. Utmaningen
iinnovationsarbete handlar ofta
om hur de ska férverkligas. Roj
vagen for medarbetarna, var
flexibla nir fel uppstar och bygg
stindigt nya relationer i organisa-
tionen.

e GOr en pilotstudie. Att testa den
nya idén i mindre skala kan ge en
god indikation pa om den funge-
rar storskaligt.

e En skarp deadline i kombination
med gemensamt byggande och
tydligt ansvar Okar effektiviteten
i processen.
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KTH, Integrerad Produktutveckling
Implement Consulting Group AB
Stockholm 2016-11-27

Rapport fran kartliggning om ledning och
organisering av innovation i svenska myndigheter

1. Sammanfattning

En kartlaggning av svenska myndigheters ledning och organisering av innovations-och
forbattringsarbete har under hosten 2016 genomforts i samarbete mellan Implement
Consulting Group AB och forskare vid Integrerad produktutveckling, KTH. Eftersom
innovation som begrepp dr mangfacetterat och inte med sdkerhet kan forutsattas anvandas
hos alla myndigheter inleddes kartlaggningen med en intervjustudie med sammanlagt 15
myndighetsrepresentanter och avslutades med en enkdtundersokning. Av de myndigheter
som enkaten skickades till fick vi 112 svar vilket ger en svarsfrekvens pa 54 %, dock
avbojde 24 myndigheter deltagande redan innan utskick vilket ger en svarsfrekvens pa 49
%.

Analysen visar att det finns en god forstaelse nar det galler betydelsen av innovation i
svenska myndigheter. Vidare visar analysen att det innovationsarbete som bedrivs handlar
om olika saker; alltifran internt forbattringsarbete till att utveckla det man levererar och
hur man tillsammans med andra kan paverka samhallsutvecklingen. Spridningen mellan
myndigheter dr dock stor nar det giller huruvida man har en riktning och mal fér innova-
tion; knappt halften uppger att detta finns pa plats. Fa myndigheter har sarskilda roller eller
befattningar relaterat till innovation, nagot fler anvander sig av sarskilda grupper och
halften av alla upplever att de har en kritisk massa som arbetar med innovation. Analysen
indikerar att det satt man leder och organiserar sitt innovationsarbete pa reflekterar de
skilda uppdrag myndigheter har. Resultatet fran myndigheters innovationsarbete handlar i
huvudsak om nya samverkansformer/aktorskonstellationer och forbattringar av organisa-
toriska strukturer och rutiner och framférallt om mindre stegvisa dn mer signifikanta
forbattringar. De hinder for ett mer framgangsrikt innovationsarbete som anges ar fram-
forallt relaterade till brist pa tid f6ljt av brist pa finansiella resurser och systematiska
arbetssatt for att stodja innovation.

Kartlaggningen utger sig inte for att ge en komplett bild av hur myndigheter organiserar for
och arbetar med innovation eller deras innovationsformaga. Intervjustudien saval som

enkdtundersokningen ger diremot en god bild av den brokighet och variation som finns hos
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svenska myndigheter relaterat till innovation. Analysen visar att det innovationsstéd som
behover utvecklas for myndigheter behdver anpassas bade till hur mogen myndigheten ar
nar det galler innovationsarbete och att leda det arbetet och utifran det uppdrag en
myndighet har. Det ar ocksa viktigt att forstd hur och pa vilket satt man kan/bor stodja
myndigheternas interna verksamhetsutveckling kontra det innovationsarbete som
fokuserar pa att I6sa de samhallsutmaningar de olika myndigheterna adresserar.

2. Bakgrund

Det finns ett 6kat behov av att arbeta med innovation inom all offentlig verksamhet. Det ar
ett resultat av ett allt snabbare forandringstryck med ékade krav pa bade effektivisering
och utveckling for att kunna méta morgondagens samhallsutmaningar. Att skapa forut-
sdttningar for innovativa lésningar bl a med hjalp av digitaliseringen och annan ny teknik
och genom samverkan med anstdllda, medborgare, forskare och foretag i samhallet blir ett
viktigt uppdrag inte minst fér vara myndigheter. Kunskap om hur ett systematiskt
innovationsarbete kan ledas och organiseras for efterfragas darfor i allt storre utstrackning.

For att fa en uppfattning om hur svenska myndigheter leder och organiserar fér innovation
har en kartlaggning av nuldaget genomforts. Syftet med studien ar att bidra till en 6kad
forstaelse for vilken kunskap och vilket stod myndigheter behover for att kunna 6ka sin
formaga att bedriva ett systematiskt innovationsarbete.

3. Genomforande

Kartlaggningen har genomforts i samarbete mellan Implement Consulting Group AB och
forskare vid Integrerad produktutveckling, KTH. Da kartlaggningen inte utgar fran ett
sarskilt urval av myndigheter och det saknas en vedertagen och uteslutande definition av
vad som ar en myndighet komplicerades processen nar det galler att forsta vilka myndig-
heter som skulle adresseras. Det finala urvalet av myndigheter gjordes baserat pa SCB:s
definition av forvaltningsmyndigheter vilken dven inkluderar universitet och hogskolor och
lansstyrelser utéver myndigheter med ett forvaltningsuppdrag. Eftersom innovation som
begrepp ar mangfacetterat och inte med sakerhet kan forutsattas anvandas hos alla
myndigheter inleddes kartlaggningen med en intervjustudie med sammanlagt 15
representanter for myndigheter av olika storlek och karaktar for att fa en djupare forstaelse
av nulaget och den terminologi som anvands. Darefter genomférdes en enkdatundersékning
som gick ut till 206 myndigheter. Ytterligare analyser och datainsamling planeras for.

Anvandning av en kombination av olika metoder ses som en nédvandighet for att kunna
gora en mer nyanserad analys. Skalet till det ar att organisering och ledning av innovations-
arbete i en myndighetskontext kan betraktas som ett omfattande, komplext och relativt nytt
fenomen som det inte finns sa mycket kunskap om.

Nedan foljer en mer detaljerad redovisning av hur studien har genomforts.



3.1 Intervjustudie

For att fa en djupare forstaelse for hur innovationsarbetet bedrivs i praktiken genomfordes
en intervjustudie i ett mindre antal utvalda myndighete. Vilka myndigheter det galler
framgar av Tabell 1. Intervjurespondenterna har olika befattningar vilket till stor del
reflekterar skillnaderna mellan var i en myndighet man har valt att organisera fér det man
menar omfattar innovationsarbete. Sammanlagt genomfordes 15 intervjueri 13
myndigheter.

[ utformningen av intervjuguiden har vi utgatt fran tidigare undersokningar som gjorts
relaterat till innovation i offentlig verksamhet och innovationsledningslitteratur. Fragorna
berdr vad innovation handlar om, hur man organiserar, arbetar och leder innovations-
arbete och vad man upplever ar utmarkande for myndigheten och dess resultat.

Tabell 1: Myndigheter som deltog i intervjustudien

Myndighet:

CSN

PRV

Forsvarsmakten

MSB

Jordbruksverket

Kustbevakningen

Transportstyrelsen

Trafikverket

Aklagarmyndigheten

Naturvardsverket

Tullverket

PTS

Socialstyrelsen

3.2 Enkat till myndigheter

For att ytterligare belysa hur olika myndigheter arbetar med innovation idag genomfordes
en enkdtundersokning. Fragorna i denna tog hansyn till det som framkom fran intervjustu-
dien. Ett forsta forslag pa enkaten provades pa tre personer som deltagit i intervjustudien.

Utifran deras synpunkter utformades den slutliga versionen dar storre hansyn togs till den
tid som enkaten skulle ta i ansprak fran de svaranden i forhallande till den detaljeringsniva
som 6nskades fran borjan.

Undersokningen genomfordes i form av en webbenkat som skickades till registrator for
respektive myndighet. Enkdten har ibland besvarats av individer inom hogsta ledningen
och ibland av individer med sarskilt ansvar for myndighetens innovationsarbete.

Analys av enkaten genomfordes i huvudsak av forskarna vid KTH. Den analys som redovisas
i rapporten ar framforallt deskriptiv och utgar fran de évergripande tendenser som



identifierats i enkdtunders6kningen. Analysen ar ocksa i viss man férklarande da bade
intervjustudien, de fria svar som angetts i enkadten och de e-mail som inkommit fran en del
av myndigheterna har bidragit till att skapa en forstaelse for en del av de svarsmonster som
identifierats i enkaten.

3.4 Planering av ytterligare datainsamling och analys

For att stimma av de observationer som gjort hittills och for att méjliggora for de
myndigheter som ser ett behov av att fordjupa sin forstdelse for vad innovation skulle
kunna innebdra fér dem planeras for ett antal gemensamma traffar med intresserade
myndigheter och arbetsgruppen.

En fordjupad analys bor bl a se 6ver hur olika dimensioner i enkadten hanger ihop for att
kunna gora en battre bedomning om vilka myndigheter som skulle kunna beskrivas som
mer mogna eller ha en hdgre innovationsférmaga. Vidare behover resultaten fran enkéten
delas upp utifran olika kategorier och storlekar av myndigheter for att identifiera
eventuella likheter och skillnader mellan dem.

3.5 Kartlaggningens giltighet och generaliserbarhet

Kartlaggningen utger sig inte for att ge en komplett bild av hur myndigheter organiserar for
och arbetar med innovation eller deras innovationsféormaga. Intervjustudien saval som
enkatundersokningen ger en god bild av den brokighet och variation som finns hos svenska
myndigheter relaterat till innovation. Enkaten konfirmerar mycket av det som framkom i
intervjustudien och kompletterar samtidigt bilden genom att den nar ut till fler myndig-
heter och darmed far mojlighet att fanga 6vergripande tendenser och identifiera ytterligare
variationer pa hur innovationsarbetet bedrivs i svenska myndigheter idag.

Svarsfrekvensen pa enkéten var 54 % och da har 24 myndighet som fallit under vart urval
avboijt att delta, dvs av mojliga myndigheter ar svarsfrekvensen 49 %. De som avbojt
deltagande ar antingen mycket sma myndigheter (noll heltidsanstéllda) eller har avbojt av
tidsskal. Nagon enstaka har avbojt for att man inte velat besvara enkaten under ett
pagaende forandringsarbete gallande innovation och innovationsférmaga. Vi bedémer att
bortfallet av svar har en liknande forklaring, dvs att det foretradesvis ar en tidsfraga om
man har kunnat prioritera enkaten, dvs en resursfraga vilket ibland ocksa beror pa att
myndigheten dr mycket liten.

Flera intervjurepresentanter och de fria svaren pekar pa att variationen inom de storre
myndigheterna ar stora nar det galler hur systematiskt man bedriver sitt innovationsar-
bete. Det galler inte minst myndigheter som lansstyrelser och universitet och hégskolor.

Det ar viktigt att notera att det ar ledningsrepresentanter som besvarat enkdten och att det
i viss man kan reflektera svaren.

4. Analys av kartlaggningen

I denna sektion beskrivs det samlade materialet fran intervjustudien och enkaten.
Resultaten fran kartldggningen organiseras efter de omraden som fragorna berorde.



4.1 Deltagande myndigheter

Totalt svarade 107 myndigheter. Myndigheterna har mycket olika storlek och ar ocksa olika
sorters myndigheter, med forvaltning som karnverksamhet, med forskning och utbildning
som karnverksamhet samt lansstyrelser. I Bilaga 1 finns en lista 6ver samtliga svarande
myndigheter dar deras storlek anges. Av de 107 var X svarande hogskolor eller universitet,
Y lansstyrelser och resten en stor spridning av myndigheter saval i storlek som uppdrag. De
som har svarat pa enkaten representerar ocksa en mycket stor spridning av roller inom
myndigheten, dock med en hog representation av ledning pa en hog niva eller med
stabsfunktion.

4.2 Begreppet innovation

Ur intervjustudien framgar det att anvandning av begreppet innovation inte ar nagot
sjalvklart i alla myndigheter. Inom en del av myndigheterna anvander man sig inte alls av
innovation som begrepp utan talar istdllet om forbattringsarbete, forandring, (forskning)&
utveckling eller "projekt av innovativ karaktar”, nyskapande, nytankande. Andra har en
tydligare uppfattning om vad de menar att innovation handlar om. De menar t ex att det ar
sarskilda projekt dar man gor nagot nytt eller syftar till att astadkomma storre forandrin-
gar. Andra uttrycker det som en ny idé som med framgang kommit till anvindning;
antingen genom att myndigheten bidrar till att t ex tekniska innovationer far spridning och
anvands eller att myndigheten sjalv utvecklar eller bidrar till utveckling och realisering av
idéer som ror den egna verksamheten. Ytterligare ett forhallningssatt som karaktariserar
myndigheter som har en forskning & utvecklingsavdelning ar att de ser innovation som
nagot som naturligt ingar nar det finns en verksamhet som ror teknisk utveckling.

Nar det galler vad myndigheterna beskriver att de fokuserar pa i sitt innovationsarbete
beskriver manga av myndigheterna att deras fokus ar pa forbattringar av verksamheten och
pa ny teknik for att utveckla (digitalisera) bade interna processer och externa tjanster. Vissa
myndigheter har F&U-ansvar for att framja eller utveckla ny teknik inom ett specifikt
omrade som relaterar till t ex infrastruktur, forsvar eller sarskilda grupper som personer
med funktionsnedsattning.

[ enkaten stdlldes ingen direkt fraga om definition av innovation (pa grund av ovanstdende)
utan vi fragade efter vad myndighetens innovationsarbete handlar om, se Diagram 1.



Diagram 1. Myndighetens innovationsarbete handlar om...
-

...ett internt forbattringsarbete 5,04

..vad myndigheten levererar 5,37

..att stimulera till innovation som andra aktorer
genomfor (t ex i forsknings- och
innovationsprojekt)

..att finansiera innovation som andra aktorer
genomfor (t ex i forsknings- och
innovationsprojekt)

2,89

..att tillsammans med andra paverka

samhallsutvecklingen 522

Stammer inte alls 2 3 4 5 6 Stammer
helt

\_ Medelvarde j

Vi ser att det interna forbattringsarbete, vad myndigheten levererar och att man
tillsammans med andra paverkar samhallsutvecklingen far relativt lika medelvarden. Det
tyder pa att innovation bade riktas till interna aktiviteter och externa leveranser. Tittar man
pa siffrorna bakom framkommer det att for svaren om att innovation innebér att finansiera
innovation som andra gor sa ar det en mycket stor grupp (47,5 %) som svarar "stimmer
inte alls” medan en grupp om 16,2 % svarar att det staimmer helt. Detta var vantat och
representerar troligen olika myndigheters uppdrag. Samma bild galler for stimulera till
innovation medan de andra grupperna far en jAmnare spridning av svaren med 6vervikt pa
att det stammer att innovationsarbete ar forbattringar, vad myndigheten levererar och
samverkan for samhallsutveckling.

Enkaten visar att manga respondenter upplever att det finns en god forstdelse for
innovationsarbete bade hos medarbetare och hos ledning med en tendens till att ledningen
har mycket god forstaelse, Diagram 2. Att ha en medvetenhet om varfor det ar viktigt att
bedriva ett innovationsarbete kan ses som en viktig grundldggande innovationsférmaga
eftersom det skapar forutsattningar for ett mer systematiskt forhallningssatt till innovation
i en organisation.



Diagram 2. Det finns i myndigheten en god férstdelse f6r betydelsen av innovationsarbete...
-

-

..hos ledningen

1
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4.3 Bakomliggande drivkrafter

Nar det galler drivkraften bakom att mer medvetet och systematiskt arbeta med innovation
sa lyfter flera svaranden i intervjustudien fram betydelsen av innehallet i regleringsbrevet.
Nar regleringsbrevet har forandrats och uttrycker att myndigheten ska arbeta med
innovation har det resulterat i 6kad aktivitet och ett sarskilt organiserande av
innovationsarbetet.

[ de myndigheter dar innovation inte finns tydligt uttryckt i regleringsbrevet uppges i
intervjueran andra mer overgripande drivkrafter ligga bakom. T ex lyfts digitaliseringens
mojligheter och hot fram som ett externt skal till varfér innovation behovs; digitaliseringen
skapar forutsattningar for manga nya e-tjanster men det skapar ocksa 6kade krav pa
utveckling av sdkerhet och integritet. Andra drivkrafter som diskuteras ar kravet pa att
myndigheternas traditionella synsatt pa sin roll i samhallet utmanas och att man blir
behover bli battre pa att anta ett "utifran och in” (kund/avnamar)perspektiv.

I enkiten fragades efter bade drivkrafter for innovation och om myndighetens uppdrag
reglerar ett innovationsarbete. For det senare svarar 44 % ja pa fragan, 45 % nej och 11 %
vet ej, Diagram 3. Sammanlagt svarar 46 myndigheter ja pa fragan och det handlar bade om
storre och mindre myndigheter.

Diagram 3. Det uppdrag som myndigheten har reglerar att innovationsarbete dr en del av
myndighetens verksamhet...
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For drivkrafter ombads respondenterna att valja 1-5 drivkrafter fran en lista, se Diagram 4.

Diagram 4. De frdmsta drivkrafterna f6r myndighetens innovationsarbete dr...
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Som Diagram 4 visar framgar det tydligt att de frimsta drivkrafterna for myndigheternas
innovationsarbete ar att “tillgodose nya behov hos sina avnamare” samt att "effektivisera
processer” och ocksa att “fanga upp idéer for forbattringar”. Det speglar resultaten i
Diagram 1 som visar att innovationsarbetet dr bade riktat inat den egna organisationen
(som vi tror dr den vanligaste tolkningen av "effektivisera processer”) och utat - mot
avnamare. Det dr ocksa intressant att se att hela 44.6 % anger 6ka anvandningen av ny
teknik som drivkraft - i det kan ligga en sammankoppling mellan teknik och innovation (att
innovation tolkats som ndgot som har med teknik att gora) eller att det ar ett tecken pa
myndigheters utveckling. Det ar en fraga som skulle vara intressant att félja upp och
undersoka om det sarskilt har med digitalisering att gora. Den femte storsta drivkraften ar
“andra vad vi levererar som myndighet”. I Diagram 1 framgar att samverka med andra for
en samhallsutveckling ar en viktig inneb6rd av innovationsarbete, dock visar Diagram 4 att
"skapa nya aktorskonstellationer” inte en valdigt framtradande drivkraft.

4.4 Ledarskap och kultur

[ intervjuerna framkom att cheferna i de flesta myndigheter har ett sarskilt ansvar ocksa for
innovationsarbetet. Manga pekar pa ledarskapet som kritiskt for ett framgangsrikt
innovationsarbete eftersom det praglar organisationskulturen. GDs roll for att siatta
agendan och initiera och driva innovationsarbetet framat beskrivs som viktig. Offentlig
verksamhet beskrivs av en respondent ha "en inbyggd kultur av att genomféra uppdrag och
na mal till varje pris, inte att testa olika innovationer”. Manga som arbetar inom



myndigheter havdar att det inte far bli fel och vikten av att folja regleringsbrev och sitt
uppdrag. Utbildning av anstdllda som inte har tidigare erfarenhet av att driva innovations-
projekt anges av vissa svaranden vara viktiga for att fa fler att ta pa sig innovationsuppdrag.
[ de myndigheter som organiserat ett medarbetardrivet forbattringsarbete dvs dar
innovation och forbattring ar allas ansvar ar aven ledningen involverad i regelbundna
forbattringsmoten eftersom man ser vikten av att alla oavsett roll och funktion i organisa-
tionen deltar aktivt. Nagra férebilder omnamns som t ex Sundsvalls kommun,
Migrationsverket och Skatteverket.

[ enkaten stdlldes en rad fragor som relaterar till ledning av innovation och speciellt till
olika mekanismer for ledning och om de anvénts for innovationsarbetet. En forsta generell
fraga stalldes som visar att en majoritet av de svarande inte anser att myndigheten har en
tydlig riktning for sitt innovationsarbete (se Diagram 5). Dock ar inte skillnaden mycket
stor da det i 42,4 % av myndigheterna anses finnas en tydlig riktning. Att det finns en tydlig
riktning dr ett viktigt steg i utvecklingen av ett systematiskt innovationsarbete och en
etablerad innovationsférmaga.

Diagram 5. Myndigheten har en tydlig riktning fér sitt innovationsarbete.
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Siffrorna for om myndigheten har uttalade mal for sitt innovationsarbete (Diagram 6) ar
valdigt lika de for om myndighetens innovationsarbete har en tydlig riktning. Det ar mojligt
att dessa fragor har uppfattats som samma/lika dar var avsikt har varit att med mal
efterfraga om det finns en mer specifik riktning for innovation i jamforelse mot en mer
overgripande eller generell sddan. Det kan ocksa vara sa att myndigheter med uttalade mal
ocksa har en tydlig riktning och att resultaten darfor starker varandra. [ arbetet med att
etablera en innovationsformaga ar att sitta tydliga mal for innovation ett viktigt steg och
resultatet visar att nastan halften av de svarande har uppnatt en viss mognad i detta
avseende.



Diagram 6. Myndigheten har uttalade mdl fér sitt innovationsarbete.
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En annan komponent i mognad nar det galler innovationsférmaga och/eller att utveckla
innovationsférmaga handlar om att tillsdtta sarskilda resurser for innovation. Fragan om
detta stdlldes i forhallande till de olika innovationsomraden som ocksa beskrivits tidigare i
rapporten. Medelviarden hamnar under eller runt ett neutralt svar, se Diagram 7 och ar
forhallandevisa lika for de olika sorternas innovationsarbete dven om det syns att det finns
en Overvikt at att avsatta sarskilda resurser till ett mer utatriktat an inatriktat/process-
forbattrande innovationsarbete. Att stimulera och/eller finansiera andras innovations-
arbete ar dock tydligt ndgot som endast galler vissa myndigheter, vilket sarskilt syns i
bakomliggande data.

Diagram 7. Myndigheten har sdrskilda resurser avsatta for...
-

...innovationsarbete som handlar om interna
forbattringar

...innovationsarbete som handlar om vad
myndigheten levererar

...att stimulera och/eller finansiera
innovationsarbete som andra aktorer utfor

...att samverka kring samhallsutveckling

=

2 3 4 5 6 7
Stimmer inte alls Medelvarde Stimmer helt
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For de tva forsta grupperna ser man i data bakom graferna att svaren ar mycket jamnt
spridda langs skalan 1-7, se Tabell 2. Olika myndigheter har uppenbarligen olika syn pa
huruvida de tillsatter resurser for innovation for interna forbattringar och vad myndig-
heten levererar. For de tva foljande grupperna, innovationsarbete for att stimulera och
finansiera innovation samt for samverkan skiljer sig dock svaren mer vilket antyder de
olika myndigheternas uppdrag.

Tabell 2. Data for grupperna inom frdgan om det finns sdrskilda resurser avsatta for
innovationsarbete.

Svarsskala ..innovations- ..innovations- ..innovations- ..innovations-
arbete som arbete som arbete som arbete som
handlar om handlar handlar handlar om
interna om vad om att stimulera/ samverkan
forbattringar myndigheten finansiera kring

levererar, andras sambhills-
Innovation, utveckling

1. Stimmer 15,8% 13,1% 38,4% 16,8%

inte alls

2 13,9% 10,1% 9,1% 6,9%

3 16,8% 10,1% 9,1% 8,9%

4 17,8% 19,2% 7,1% 11,9%

5 14,9% 15,2% 7,1% 13,9%

6 8,9% 15,2% 9,1% 16,8%

7. Stammer 10,9% 16,2% 17,2% 22,8%

helt

Vet ej 1,0% 1,0% 3,0% 2,0%

N 101 99 99 101

Vidare undersoktes i enkaten huruvida sarskilda roller eller grupper tillsatts for att arbeta
med innovation. Diagram 8 visar att endast 20,2 % av de svarande myndigheterna har
infort en sarskild roll eller befattning for att arbeta med innovation medan 36,1 % har en
sarskild grupp eller enhet for samma dndamal. En forklaring till skillnaden mellan dessa
kan vara att det finns grupper eller enheter inom myndigheten sdsom verksamhets-
utveckling, R&D eller stabsfunktioner som har innovationsarbete som en av flera uppgifter
medan ingen sarskild befattning for detta har definierats.

[ Diagram 8 visas ocksa respondenternas svar pa om det uppfattar att det finns en kritisk
massa som arbetar med innovation samt om det finns en tydlig ledning av innovations-
arbete. Fragorna kopplar till mognadsgraden i ett innovationsarbete och hur systematiskt
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man arbetar med innovation och med att 6ka innovationsférmagan. Resultaten i dessa
fragor som besvarades med ja, nej eller vet ej visar att 50,5 av de svarande myndighetera
menar att de har en kritisk massa av medarbetare som regelbundet arbetar med innova-
tion. 43,9 % menar att de ar underkritiska medan 6,1 % inte vet. Vad giller en tydlig
ledning av innovation anser endast 41 % av de svarande att de har detta och 54,2 % att de
inte har en tydlig ledning. Resultaten indikerar att dven om det finns en god medvetenhet
om betydelsen av ett innovationsarbete i myndigheterna sa ar det langt ifran sjalvklart att
det finns en sarskild organisering av det eller att ledningen av det arbetet ar tydlig.

Diagram 8. Roller, grupper med kritisk massa och ledning av innovationsarbete.

I myndigheten finns det:
...en sarskild roll/befattning for att arbeta
med innovation

Ja - 2218%

Nej 76,2%

Vet ej 1,0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Procent

...en kritisk massa av medarbetare som
som regelbundet arbetar med innovation

8 - 47,5%

Nej 47,5%
Vet ej I5,1%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Procent

4.5 Organisering och arbetssatt

...en sarskild grupp eller enhet for att
arbeta med innovation

8 - 35’0%

Nej 63,0%

Vet ej IZ,O%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Procent
....en tydlig ledning av innovationsarbete

8 - 41’0%

Nej 54,0%
Vet ej I5,0%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Procent

Nagot som alltsa star ut i enkdtundersokningen ar hur fa myndigheter det ar som
organiserar sitt innovationsarbete genom att ha sarskilda roller/befattningar for detta eller
en sarskild grupp eller enhet. [ intervjuerna framkom det att de myndigheter vars
regleringsbrev tydligt lyfter fram behovet av innovation tenderar att organisera sitt
innovationsarbete i projektform. [ de myndigheter som under en langre tid har drivit sitt
innovationsarbete i projekt syns, precis som i de myndigheter som har egen forskning och
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utveckling, ett fokus pa organisera portfoljen av projekt, dvs att utveckla hur man véljer och
hanterar olika typer av projekt. I en sddan organisering finns ofta en indelning i
fokusomraden, en styrgrupp, programledarroller och en strukturerad projektmodell. Det
arbetssattet stills mot en "gerilla-modell” dar alla som har en idé och lyckas skaffa sig en
budget driver forandringar utan att det finns en medvetenhet om andra initiativ. Andra satt
att organisera innovationsarbetet pa som lyftes fram vara att skapa forbattringsteam som
arbetar for att starka olika omrdden inom myndigheten. De anstdllda "férvantas bade vara
delaktiga i det vanliga arbetet samtidigt som de lagger tid pa olika projekt”.

Ytterligare ett satt att organisera sig pa som en av myndigheterna (PTS) anvander sig av ar
att anordna innovationstavlingar. Tavlingarna stddjs av ett innovationskontor och
sarskilda processledare. Likasa pagar i en myndighet ett arbete med att utveckla ett sarskilt
team och en innovationstankesmedja for att facilitera projekt och kommunicera mellan
projekt och enheter. Intervjuerna och fritextsvaren visar att myndigheter som inte har ett
sarskilt fokus pa innovation inte heller har ett organiserat innovationsarbetet utan att det
utfors av enstaka individer eller i enstaka projekt. Diagram 9 visar att myndigheterna har
en tendens att avsatta sarskilda resurser for innovationsarbete som riktar sig utat; antingen
for fokuserat pa vad man levererar eller for att samverka snarare an att avsatta resurser
mot att utveckla egna processer och arbetssatt.

Det som blir intressant att analysera djupare ar huruvida de myndigheter som uppges ha en
riktning och mal for sitt innovationsarbete ocksa har en tydlig ledning av detta.

Diagram 9: Myndigheten har sdrskilda resurser avsatta for...
%

~
...innovationsarbete som handlar om interna
NS 3,73
forbattringar
...innovationsarbete som handlar om vad 424
myndigheten levererar ’
..att stimulera och/eller finansiera 332
innovationsarbete som andra aktorer utfor !
...att samverka kring samhallsutveckling 4,43
1 2 3 4 5 6 7
Medelvarde
N\ J
Stammer inte alls Stammer helt
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Diagram 10: Vi har sdrskilda arbetssdtt eller metoder ...
4 N

...for att stimulera kreativitet 3,55

...for att forstd behov hos

avnamare/kunder/medborgare 442

...for att forsta trender och/eller ny teknik 4,40

...for att fanga idéer 4,15

...for att vdlja vilka idéer/projekt vi lagger resurser
pa

4,57

...for att utveckla och testa idéer 4,01

..for att synliggora vara tjanster eller det vi

4,40
levererar
...for att samarbeta med 429
avnamare/kunder/medborgare i vart... ’
Stammer inte alls 2 3 4 5 Stammer helt
Medelvarde )
\§

Resultat fran enkdten sammanstallt i Diagram 10 att det finns en hel del innovationsstod-
jande metoder och arbetssatt pa plats i myndigheterna. I linje med resultaten fran interv-
jusstudien sa visar enkéten att manga av dessa metoder/arbetssatt ror projekthantering. De
arbetssatt som framforallt lyftes fram under intervjuerna var projektledningsmodeller och
verktyg som t ex EPS, XL-PM, project companion och processbeskrivningar. Flera myndig-
heter pekar pa vikten av att arbeta i aktorsnatverk. Natverken beskriver framforallt
samverkan med andra myndigheter och i enstaka fall ocksa med foretag eller bransch-
organisationer. Enkéten visar att det finns relativt manga arbetssatt som stodjer sam-
verkan. Vidare indikerar enkaten att arbetssatt for att synliggora tjanster eller det som
levereras ar ocksa relativt utvecklade.

Arbetssatt och metoder for kreativitet och idéhanteringen dvs hur man fangar och utveck-
lar och testar idéer ar nagot mindre utvecklade i jamforelse med metoder och arbetssatt for
att identifiera kundbehov och trender. Detta indikerar att manga myndigheter r mer vana
vid att systematiskt analysera dn att utifran sin analys identifiera och/eller utveckla nya
l6sningar. Detta ar intressant eftersom det sKkiljer sig at i jamforelse med hur det manga
ganger kan se ut i privata organisationer. [ foretag finns en tendens att ha fler arbetssatt och
metoder pa plats for att identifiera I6sningar och utveckla idéer an vad man har for att
identifiera behoven hos sina anvandare.
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4.6 Resultat fran innovationsarbetet

Nar det géller vad det innovationsarbete man har genomfort har lett till har manga
myndigheter i intervjuerna svart att exemplifiera med konkreta resultat. Framst p g a att de
inte har hallit pa sa lange med ett mer medvetet eller systematiskt innovationsarbete. De
myndigheter som har innovation som en del av sitt regleringsbrev fick det forst fér 1-4 ar
sedan. En del lyfter fram att man har utvecklat metoder, skapat en medvetenhet om
fragorna och att man bade upplever en 6kad efterfragan av innovationsprojekt och nya
samarbeten och att man sjalv initierat fler projekt och samarbeten. I den myndighet som
anvander sig av innovationstavlingar (PTS) anges daremot flera exempel pa innovativa
l6sningar och man har dven tagit fram en kategorisering av hur langt olika produkt- och
tjdnsteidéer kommit nar det galler realisering och vardeskapande.

[ enkaten efterfragas vad innovationsarbete har resulterat i uppdelat pa fem kategorier och
ocksa hur resultaten forhaller sig till mindre stegvisa forbattringar (inkrementell
innovation) och signifikanta forbattringar (radikal innovation). Diagram 11 redogor for
medelvarden for de fem resultatkategorierna. Medelvardena ar lika och ocksa hoga -
innovationsarbete tycks leda till olika sorters resultat, bade inatriktade i termer av
organisatoriska rutiner och arbetssatt och utatriktat i termer av nya tjanster. Tabellen visar
ocksa att nya former for samverkan och nya aktérskonstellationer ar det resultat som far
hogst medelvarde. Tittar man pa sifforna bakom sa framgar det att organisatoriska
strukturer och nya samverkansformer har lika manga procent pa svarsalternativet
"stammer helt”. For resultatkategorin “nya perspektiv....” visar svaren en mer splittrad bild,
vilket antyder att det ar ett resultat som ar mer relevant for vissa myndigheter an for andra,
medan de andra grupperna ar mer generellt giltiga for alla typer av myndigheter.

Diagram 11. Myndighetens innovationsarbete resulterar i nya...
4 N

..tjdnster som myndigheten levererar 4,32

...organisatoriska strukturer, arbetssatt

eller rutiner 4,99

...perspektiv och utmanande av 465
vedertagna sanningar i
...policys (nya satt att tinka eller agera
pd) 4,58

...former for samverkan/nya 508
aktorskonstellationer ’
1 2 3 4 5 6 7
Stammer inte alls Medelvarde Stammer helt
. J
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Fran innovation i teknikfoéretag/privat naringsliv tillika fran innovationsledningsteorin vet
vi att arbetssatt for att astadkomma mindre stegvisa forandringar och for att dastadkomma
signifikanta forbattringar skiljer sig at. Fran denna praktik vet vi ocksa att dstadkomma en
balans mellan de tva sorternas innovationsresultat ar vasentligt och att mycket av
utmaningarna med att sdkerstalla en 6kad innovationsférmaga i organisationerna ar
kopplat till utmaningen att astadkomma en rimlig balans. Vad som ar en god balans ar inte
sjalvklart men hur man upplever denna balans ar intressant for att forsta foreliggande
utmaningar i att 6ka innovationsférmagan, se Diagram 12.

Diagram 12. Resultatet av innovationsarbetet dr féretrddesvis...
/ N\

...mindre stegvisa forbattringar 5,23

...signifikanta forbattringar 4,12

1 2 3 4 5 6 7
Medelvarde
N\ J

Stammer inte alls Stammer helt

Diagram 12 visar att det ar en 6vervikt pa att det foretradesvis ar mindre stegvisa
forbattringar som ar resultatet av myndigheternas innovationsarbete dven om resultatet
signifikanta forbattringar ocksa far ett hogt medelvarde. Med privat naringsliv som en
referenspunkt bedémer vi att resultatet att mindre stegvisa forbattringar och signifikanta
forbattringar ligger sd nara varandra ar forvanande. Vvi gor ocksa den bedomningen i
forhallande till att det for flera av de intervjuade myndigheterna ar relativt svart att
exemplifiera med faktiska resultat av innovationsarbete, vilket ar en bild som ar mer typisk
for ett inkrementellt innovationsarbete. Hir maste dock tilldggas att tolkningen av vad man
lagger in i stegvisa och signifikanta kan vara mycket varierande (vilket alltid ar en risk med
enkater).

Av Diagram 13 framgar att manga myndigheter anser att de har en god balans mellan
stegvisa och signifikanta forbattringar som innovationsresultat. 27, 7 % forhaller sig
neutrala till en god balans och det ar 43,6 % som tillsammans svarar 5-7 dar 7 ar "stdmmer
helt. Det ar dock 13,9 % som svarar "vet ej” angdende balans. Det ar inte 6verraskande hogt
da det for inte minst storre myndigheter torde vara svart att fa en uppfattning om hur
mycket resurser som laggs pa respektive typ av forbattring.
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Diagram 13. Vi har en god balans ndr det gdller att genomféra stegvisa minde férbdttringar

och signifikanta férbdttringar.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10% 1,004 0%

0%

Procent

1. 2
Stimmer
inte alls

-

9,9%

3

27,7%

23,8%

4 5

6

Stimmer

0,

7.

helt

13,9%

Vet ej

~

J

Enligt Diagram 14, dar svaren pa fragan om myndighetens innovationsarbete leder till ett

forvantat resultat redovisas, framgar att myndigheterna i stor utstrackning anser att det gor

det. 57,6 % svarar 5-7.

Myndigheterna kan utifran sina svar i enkaten nar det galler uppfattningen av sina resultat

fran innovationsarbetet tolkas som relativt noéjda. Det kan i viss man upplevas som nagot

motsagelsefullt eftersom man svarat att bade sarskilda insatser och drivkrafter ar
fokuserade pa att skapa ett mer utatriktat resultat dvs vad man levererar och nya

samverkansformer men resultatet tycks handla mer om mindre férbattringar av interna

arbetssatt och processer.

Diagram 14. Myndighetens innovationsarbete leder till det resultat som férvdntas.
\

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%  1,0%  1,0%

0%

Procent

6,1%

N YV %
'@’%
{\*‘
&
é‘&
®

22,2%

31,3%
19,2%
7:1%
o) © X
N
&
g
(,’\.

(\.

12,1%

&Q/\
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4.7 Hinder och behov

Diagram 15 visar att mdnga upplever att det saknas tid for innovation. Nagon uttryckte i
fritexten sambandet som att det "ar till stor del en fraga om (brist pa) prioritering som i sin
tur leder till brist pa tid”. Andra beskriver det som att det operativa alltid vinner 6ver det
langsiktiga vilket leder till att I6sningarna som utvecklas manga ganger fokuserar pa att
l6sa problemen har och nu och inte bli hallbara 6ver tid. Detta ar ett hinder som brukar
hamna hogt aven i privata organisationer.

Diagram 15. Det som hindrar oss frdn att bli framgdngsrika i vdrt innovationsarbete dr:

4 N\
...brist pa anvindning av systematiska arbetssitt... 3,54
...brist pa finansiella resurser 4,03
...brist pa tid 4,77
..brist pa individer med ritt kompetens och...
...brist pa stod fran ledning
...brist pa incitament for medarbetare 3,37
...osdkerhet om anvandare skulle anvinda en ny...
..regulatoriska krav 2,99
..riskobenagenhet i myndigheten 3,32
...en kultur som inte uppmuntrar... 3,08
1 2 3 4 5 6 7
Stimmer inte alls Medelvarde Stimmer helt
S J

Brist pa finansiella resurser upplevs ocksa av manga som ett betydande hinder. Nagra av de
svaranden i intervjuer och fritext lyfter fram behov av 6kat finansiellt stod (nationellt och pa
EU-nivad) nar det géller forskning och utveckling inom sitt omrade. Detta ar myndigheter
som ar tydligt konkurrensutsatta. En del nationellt genom att t ex universitet och hogskolor
och industriforskningsinstitut konkurrerar om samma statliga och europeiska F&U-medel.
Andra internationellt inom omraden dar det finns drivkrafter att samordna och centralisera
myndighetens verksamhet pa EU-niva.

Det tredje storsta hindret upplevs vara bristen pa anvandning av systematiska arbetssatt
och processer. Nagra kommenterar detta i fritexten och menar att det ar svart att frigora tid
for att arbeta systematiskt med innovationsfragor i en I6pande verksamhet eftersom
implementering av nya rutiner och processer tar tid dvs de kopplar det till bristen pa tid.
Andra menar att innovationsarbete ar nytt i myndigheten och de har darfor inte kommit s
langt i sin utveckling av mer strukturerade arbetsséatt och processer.
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Ndgra av de hinder som ocksa anses betydande relaterar till kulturen i myndigheten som t
ex brist pa incitament for anstallda, riskobendgenhet i myndigheten och kultur som upp-
muntrar experimenterande och ifrdgasattande. Fler svaranden lyfter i fritexten fram att
myndigheter traditionellt inte har en kultur som uppmuntrar och stodjer kreativitet, nya
idéer och innovation eftersom manga omraden ar tydligt styrda av lagar och forordningar.
Vissa uttrycker darfor ett behov som handlar om att forbattra kompetensen hos chefer
relaterat till innovation och ledarskap/foretagskultur. Enkaten visar att det inte ar bristen
pa stod fran ledningen som hindrar vilket ocksa indikerar att det handlar mer om
kunskapsbygge och utbildning.

Ndgot som dr intressant att notera ar att det hinder som upplevs som minst dr osdkerheten
kring huruvida en tjanst som utvecklas kommer anvéandas eller inte. Det star i kontrast mot
hur det kan se ut i foretag dar konkurrensen ar hard och det ar langt ifran sjalvklart att en
ny produkt eller tjdnst accepteras av anvandaren. Fér myndigheter finns det kanske sallan
ett krav pa att visa att en ny tjanst upplevs ha férbattrat for anvandaren eftersom en
myndighet manga ganger har monopol pa en viss typ av tjdnst.

5. Avslutande reflektioner och rekommendationer

Nar myndigheterna i intervjuerna och fritexten i enkaten beskriver vad de ser att de har for
behov framat sa anger manga bade behov som ar relaterade till att forstd, framja och nyttja

ny teknik och behov som rér 6kad medvetenhet kring vad innovation kan vara och hur man
kan arbeta mer strukturerat for att mojliggéra realiseringen av nya idéer och vissa fall, hur

man kan visa pa vilken inverkan de har.

Det ar dock tydligt fran bade enkdten och intervjustudien att variationen mellan
myndigheter ar stor nar det galler i vilken grad man har utvecklat ett medvetet eller riktat
innovationsarbete. I fritexten lyfter ocksa en del svarande fram att variation inom
myndigheter ocksa ar stor. Nagra jobbar systematiskt med val beprovade angreppssatt nar
det giller innovationsarbete (fran idéer, handling och nya tjanster etc.) tillsammans med
kunder/anvandare och medarbetare. Valdigt manga jobbar inte systematiskt alls. Det
resulterar i att det stod som efterlyses spanner fran att man énskar medvetandegora
behovet av innovation och fornyelse i verksamheten till en 6nskan om att inféra mer
strukturerade processer for att finga idéer internt och externt och na hela vagen till
implementering.

Detta indikerar att det innovationsstod som behover utvecklas for myndigheter behover
mognadsanpassas. Det ar ocksa viktigt att forsta hur och pa vilket satt man kan/bor stodja
myndigheternas interna verksamhetsutveckling versus det innovationsarbete som
fokuserar pa att I6sa de samhallsutmaningar de olika myndigheterna adresserar. Vidare ar
det viktigt att utveckla stod for att myndigheterna ska kunna hantera bade mindre och
signifikanta forbattringar nagot som innovationsforskningen visar ar speciellt utmanande.
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Det finns en hel del insiktfulla reflektioner beskrivna i fritexten i enkdten som t ex att en
omorganisation ar att betrakta som ett innovationsarbete, som under en period slukar alla
andra initiativ. Omorganisation som innebar distribuerat ansvar fér innovation och
utveckling lyfts ocksa fram som problematiskt da det, atminstone initialt, leder till mindre
driv och samsyn. Beroende pa var man befinner sig i en omorganisation paverkas de svar
som ges i enkdten. Andra reflektioner pekar pa svarigheterna med att svara pa enkaten for
en hel myndighet nar den ar stor och omfattar vitt skilda verksamheter. Det upplevs inte
heller alltid relevant att svara pa fradgor som ror innovation nar man talar om utveckling. I
den fristdende texten kommenterar ndgra myndighetsrepresentanter om det som utmarker
dem. Det framgar t ex att lansstyrelser inte har ndgot uppdrag inom innovation, men
arbetar med samhallsutveckling och samarbetar och samverkar med en rad organisationer,
myndigheter och foretag. Det regionala tillvixtansvaret ar landstingets och lansstyrelsen
har handlaggning av landsbygdsprogrammet. Det ar olika arbetssatt och fokus inom
respektive organisation och Lansstyrelsens beskrivs som tydligt begransat. Det ar darfor
viktigt att forstaelsen for vad som skiljer de olika myndigheternas uppdrag och
befogenheter nar det galler innovation tas hansyn till innan man beslutar kring vilka
atgarder som ar lampliga.

Sammantaget visar analysen pa vikten av en fordjupad analys innan ndgra definitiva
slutsatser kan dras. Kartlaggningen visar att det ar viktigt att forsta vad som skiljer de olika
myndigheternas uppdrag och befogenheter at nar det giller innovation innan man beslutar
kring vilka atgarder som ar lampliga. Det ar darfor viktigt att vara forsiktig nar det galler
generaliserbarheten av hur innovationsarbete bedrivs i svenska myndigheter. Den
fordjupade analysen bor bl a se hur olika dimensioner i enkdten hanger ihop for att kunna
gora en battre beddmning om vilka myndigheter som skulle kunna beskrivas som mer
mogna eller ha en hogre innovationsformaga. Vidare behover resultaten fran enkaten delas
upp utifran olika kategorier och storlekar av myndigheter for att identifiera eventuella
likheter och skillnader mellan dem.
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Bilaga 1. Svarande myndigheter

1: Hur manga medarbetare har

1: Vilken myndighet arbetar du pa? myndigheten?
Arbetsformedlingen 14000
Bokféringsnamnden 8
Bolagsverket 530
Boverket 230
CSN 900
eHalsomyndigheten 170
EKN 150
Ekobrottsmyndigheten 560
Energimarknadsinspektionen 100
Folkhalsomyndigheten 500
Forskningsradet Formas 50
Forte - Forskningsradet for halsa, arbetsliv och vélfard 27
Fortifikationsverket 620
Forsvarets materielverk 3500
Forsakringkassan 13500
Havs- och vattenmyndigheten 270
Inspektionen for vard och omsorg 700
Institutet for arbetsmarknads- och utbildningspolitisk utvardering, IFAU 40
Institutet for rymdfysik 100
Jordbruksverket 1200
Kammarkollegiet, Statens inkdpscentral 250
Kommerskollegium 95
Konsumentverket 175
Kriminalvarden 11000
Kronofogdemyndigheten 2300
Kustbevakningen 780
Lantméteriet 2000
Livrustkammaren och Skoklosters slott med Stiftelsen Hallwylska

museet 60
Lotteriinspektionen 47
Lakemedelsverket 770
Migrationsverket 8000
MSB 900
Myndigheten f6r kulturanalys 12
Myndigheten fér press, radio och tv 30
Myndigheten fér ungdoms- och civilsamhallesfragor 70
Myndigheten for Yrkeshdgskolan 100
Naturhistoriska riksmuseet 250
Naturvardsverket 500
Patent- och registreringsverket 350
Patent- och Registreringsverket 350
Pensionsmyndigheten 1100
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Polarforskningssekretariatet
Post- och telestyrelsen

Regionala etikprovningsnamnden i Lund

Riksutstaliningar
Rymdstyrelsen
Rattsmedicinalverket
Sameskolstyrelsen
Sametinget

SBU

Skatteverket
Skogsstyrelsen

SMHI

Socialstyrelsen
Specialpedagogiska skolmyndigheten
Staten servicecenter
Staten skolinspketion
Statens fastighetsverk
Statens Energimyndighet
Statens konstrad

Statens kulturrad
Statens Maritima Museer
Statens medierad
Statens museer for varldskultur
Statistiska centralbyran
Statistiska centralbyran
Statskontoret

Styrelsen for internationellt utvecklingssamarbete, Sida

Swedac
Svenska institutet
Sveriges Geologiska Undersokning

Sékerhets- och integritetsskyddsndmnden
Tillvaxtanalys (Myndigheten for tillvaxtpolitiska utvarderingar och

analyser)

Tillvaxtverket

Trafikanalys

Trafikverket

Trafikverket

Universitets- och hogskoleradet
Universitetskanslerambetet
Upphandlingsmyndigheten
Vinnova

Véag- och transportforskningsinstitutet, VTI

Aklagarmyndigheten
Lansstyrelsen Dalarna
Lansstyrelsen Gotlands lan
Lansstyrelsen Géavleborg
Lansstyrelsen Jamtlands lan
Lansstyrelsen Norrbotten
Lansstyrelsen Skane

32
310

30
20
480
100
50
73
10500
800
600
600
1100
400
470
400
400
20
75
185
20
120
1500
1400
75
700
125
130
240
15

60
200
35
6800
6500
250
90
55
200
205
10
250
120
200
220
250
500
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Lansstyrelsen S6dermanlands lan
Lénsstyrelsen Uppsala lan
Lénsstyrelsen Vasterorrland
Lansstyrelsen Vastmanlands lan
Lénsstyrelsen Véstra Gotaland
Lansstyrelsen Ostergotlands lan
Forsvarshogskolan

Goteborgs Universitet
Hogskolan i Boras

Hogskolan | Gavle

Hogskolan Kristianstad
Hogskolan Vast

Karlstads universitet

Karolinska Institutet

Konstfack

Kungl. Musikhdgskolan i Stockholm
Linnéuniversitetet
Mittuniversitetet

Mélardalens hogskola
Stockholms universitet
Sddertérns hogskola

Uppsala universitet

Orebro universitet

150
180
220
150
820
200
375
6000
600
700
500
580
1200
4500
210
160
2000
1000
900
4600
850
7000
25
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