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Artikeln beskriver natverkandets roll for att skapa innovationsférmaga, vilket
i sin tur behdvs for att méta malen for Agenda 2030. Konventionella idéer om
ledarskap ar inte tillrdckliga for att svara pa dagens komplexa organisatoriska
utmaningar. Mellan 2016 och 2018 genomférde Dalarnas Hjalpmedelscenter
ett innovationsprojekt dar natverkande med verksamhetens malgrupper, be-
rorda medarbetare och andra intressenter stod i centrum. Av detta |ar vi att
en typ av natverkande behdvs i idégenereringsfasen av innovationsproces-
sen och en helt annat typ av natverkande behdvs i implementeringsfasen. Vi
ser aven att ledning av innovationsprojekt som forvantas leda till innovativa
systemldsningar ofta kolliderar med befintliga administrativa verksamhets-
system vilket utgér en utmaning nar mer langsiktiga kvalitetsmal idag ofta
nas genom flexibla, adaptiva och snabbrorliga system.

The article describes the role of networking in creating innovation capability,
which in turn is needed to meet the goals of Agenda 2030. Conventional
ideas on leadership are not enough to respond to today’s complex orga-
nizational challenges. The Assistive Technology Centre in County Dalarna
carried out an innovation project in which networking was central. From this
we learn that one type of networking is needed in the idea generation phase
and a completely different type of networking is needed in the innovation
implementation phase. We also see that management of innovation projects
aiming at system solutions often collide with existing administrative systems,
which is a challenge when more long-term quality goals are often achieved
through flexible and adaptive systems.
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tema
Innovation for att na hallbarhetsmalen

Agenda 2030 med sina 17 héllbarhetsmal kriver en omstrukturering av hur
samhillet fungerar. Offentliga organisationer mdste férnya sina leveranser i
samhillet. Men det visar sig att mdnga hallbarhetsutmaningar dr si komplexa
att det dr svart att se vad som hidnder pd en systemniva nir man férsoker hantera
utmaningarna. Genom att 16sa ett problem kan man skapa ett annat. Dessa pro-
blem kallas ofta f6r wicked problems. Hir finns ett behov av nya former av pro-
bleml6sning med tanke pa att det ofta uppstar kollisioner mellan wicked pro-
blems och traditionella problemlésningssystem (Weber & Khademian, 2008).

Bushe (s. 2019) betonar att konventionella idéer om ledarskap inte dr till-
rickliga for att svara pa dagens komplexa organisatoriska utmaningar. Albury
(2011), Brorstrém (2015) och Wihlman (2014) hdvdar att det inte ricker med att
utveckla pagaende processer utan att offentliga organisationer ocksa behdver
mer innovativ utveckling fér att méta utmaningarna. Aven den multilaterala
organisationen for ekonomiskt samarbete och utveckling OECD betonar att
innovation har en central roll att spela for att hantera behoven och navigera i
ett nytt landskap. OECD (2014) hivdar att offentliga organisationer i manga
linder ndrmar sig grinsen f6r vad de kan uppnd med hjilp av befintliga pro-
cesser och system for leverans av tjinster. Men, manga organisationer inom
offentlig sektor dr idag inte utrustade for dessa forindringar. Offentliga or-
ganisationer verkar ha svirt att hantera mer radikala utvecklingsbehov (Hart-
ley, 2005; Stacey och Griffin, 2006; Aagaard, 2011). Offentliga organisatio-
ner verkar ha en kultur och struktur for stegvis utveckling men saknar kultur
och strukturer f6r innovationer (Wihlman, 2014; Palm et al., 2014). Dagens
omsorg, hilso- och sjukvard beskrivs ofta som fragmenterad och processerna
iar snarare utformade av organisationsstrukturen dn av medborgarnas behov.
Dirfér finns det ett behov av en radikal innovativ utveckling av vard som mer
utgir frin medborgarnas behov. For att lyckas med detta kan nya styrmodeller
behovas. Det behovs nya sitt att organisera 1 offentliga organisationer for att
kunna komma med innovativa 19sningar sa att organisationerna effektivt kan
hjilpa till att nd mélen i Agenda 2030. Dirf6r maste vi utveckla vir férméga
att arbeta innovativt.

Innovationsprojektet

Detta dr nagonting som Dalarnas Hjilpmedelscenter insidg nir man funderade
pé sin roll och fé6rmaga att kostnadseffektivt leverera mot samhillets férvint-
ningar. Mellan 2016 och 2018 genomférde de tillsammans med Region Da-
larna Habilitering, Leksand kommuns avdelning £f6r hemsjukvird och sociala
tjianster, Uppsala universitet och Hogskolan Dalarna ett innovationsprojekt.
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Samarbetet pagick i projektform i 24 manader och involverade cirka 30 chefer,
30 anstillda och tre forskare.

Innan vi férdjupar oss i Innovationsprojektet kan vi behova reflektera en
smula 6ver begreppet innovation. Det dr nimligen ett mycket knepigt begrepp.
Inte minst eftersom det helt saknar tematisk hemvist. Innovation som perspek-
tiv gdr att applicera pa en hel rad olika teman och sammanhang. Man kan tala
om processinnovation, affirsmodellsinnovation, tjinsteinnovation och forstas,
det som de flesta tinker pd nir de hor begreppet innovation; produktinnova-
tion. Inom hilso- och sjukvard har vi ofta haft fokus pa att frimja innovativ
utveckling av nya produkter. Dessutom har fokus ofta legat pa att kommersiali-
sera nya idéer och att medarbetare som har nya idéer skall bli entreprenérer. Ett
ganska mirkligt fokus kan man tycka. Av tva anledningar. Dels dr det inte ge-
nom att innovativt utveckla enskilda produkter vi 16ser hilso- och sjukvirdens
utmaningar och dels dr det vildigt f4 medarbetare inom hilso- och sjukvirden
som valt sitt yrke for att man egentligen vill vara entreprenér.

Dir det behdvs innovativa l9sningar dr inom process och tjansteomradet.
Framforallt pa en systemnivd. Det beh6vs nya 16sningar f6r bland annat an-
svarsfordelning, upphandling, personalpolitik och inte minst samarbeten mel-
lan olika aktérer. Men, med detta sagt, vad dr da signifikant fér en innovation?
Brown & Osborn (2012) hivdar att det dr viktigt att skilja mellan stegvis kon-
tinuerlig forindring och innovativ férindring. De anser att innovation inte bor
vara ett normativt ord f6r att uttrycka en positiv férindring av tjdnster, proces-
ser eller produkter, utan snarare skall anvindas for att beskriva en distinkt f61-
indring och inférande av radikalt nya tjinster, processer eller produkter. Lynn
(1997) poingterar att innovation helt enkelt inte fir vara ett annat namn for
torindring, eller for forbittringar. Innovation bor anvindas £6r en originell och
grundliggande omvandling av organisationens processer, produkter eller tjins-
ter. Begreppet kan kanske férklaras med; en nyhet som gér nytta.

Vaffelmodellen

For att arbeta med nya innovativa l6sningar startades alltsi 2016 ett innova-
tionsprojekt med bas i Dalarnas Hjilpmedelscenter. Projektet hade som mal
att skapa en verksamhetsledningsmodell som skulle gora det enklare att skapa
och implementera innovationer i verksamheten. Det har i tidigare forskning
visat sig att kompetensutvecklingsinsatser tenderar att ha svart att paverka verk-
samheten i reell bemirkelse. Samtidigt visar det sig att erfarenheter vunna i
experimenterande utvecklingsprocesser tenderar att stanna i en liten krets av
medarbetare som varit direkt involverade i de experimenterande projekten.
Dirtor valde Innovationsprojektet att arbeta med tva parallella metoder f6r att
nd malet. De tva metoderna var a) kapacitetsutveckling i innovationsledning f6r
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personal och chefer och b) utveckling och konkretisering av fyra olika experi-
mentella projekt. Fér varje experimenterande projekt inrittades en arbetsgrupp
med 4-5 medarbetare. Vi kom att kalla arbetssittet for viffelmetoden. Detta
dé vi arbetade med att skapa ett gott resultat genom att gridda vifflan fran tva
hall samtidigt. Vi arbetade likt véaffeljarnets tva delar, dels med kompetensut-
veckling for att skapa forstielse och dels med att direkt ge oss i kast med att
experimentera och driva vissa innovativa utvecklingsprojekt. I bada delarna har
forskarna fran Uppsala universitet och Hégskolan Dalarna bidragit med befint-
lig kunskap kring innovation, design och patientsamarbeten och samtidigt be-
forskat processen. Det vill sidga att arbetet har bedrivits genom en aktionsforsk-
ningsmetod. Forfattaren av denna artikel har varit ansvarig forskare i projektet.

Experimenterande projekt

I tidigare forskning har designteori identifierats som en vil fungerande metod
tor att driva innovativ utveckling (Bason, 2010; Gazlulusoy & Ryan 2017). De-
signtinkande dr en strategi eller process som ofta anvinds for att fa en djup
forstaelse av malgrupperna och for att generera l6sningar som passar deras be-
hov. Sa i vaffellaggens ena del 14t vi metoden for de experimenterande projekten
bli inspirerade av designtinkande. De experimenterande projekten inleddes i
september 2017 och designprocessen genomfordes under 9 manader med en ge-
mensam (med alla deltagare fran de fyra experimenterande projekten) workshop
varannan manad. Fem stadier av designtinkande anvindes under dessa nio ma-
nader; 1) férdjupa insikt om behov och forutsittningar hos malgrupperna, 2)
definiera utmaningen att arbeta med, 3) idégenerera 16sningar, 4) utveckla en
innovativ prototyp baserad pa dessa idéer och 5) testa prototypen.

Ett holistiskt forindringsledningsarbete

I vaftellaggens andra del, kompetensutvecklingsinitiativet, har vi arbetat genom
att utga fran tidigare forskning som visar att en av de viktigaste faktorerna for
att uppnd en god innovationsmiljé i offentliga organisationer dr mojligheten
till dialog och nitverkande. Att anstillda med olika bakgrund och erfarenhe-
ter ges mojlighet att a) triffas internt inom organisationer, b) triffas dver or-
ganisationsgrianser och c) triffa verksamheternas malgrupper. Ett resonemang
som dr i linje med Stoker (2000), som menar att ett sitt att 6ka den offentliga
ledningens formaga att leverera vil i samhillet dr att arbeta genom nitverks-
styrning och 6ppna upp for ett storre utbud av deltagare att delta i organisatio-
nernas utvecklingsprocess. Innan vi férdjupar oss i dessa tre nitverksperspektiv
behéver vi kort ndmna att dessa ndtverksperspektiv kom att kombineras med
fyra andra méjliggérande organisationsutvecklingsperspektiv som tillsammans
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gav oss en verktygslada fOr att arbeta med organisationerna i syfte att skapa
en innovationsvinligare miljé. De fyra kompletterande perspektiven himtades
fran Bolman och Deal (2003) som skapat en modell f6r organisationsutveckling
baserad pé dessa fyra perspektiv:

1. Arbeta med organisationens strukturer.

2. Arbeta med organisationens personalperspektiv.

3. Arbeta med organisationens politiska perspektiv, Det handlar om hur man
skall prioritera organisationens alltid knappa resurser.

4. Arbeta med organisationens symboliska fragor, det handlar mycket om or-
ganisationens kultur.

Detta innebar att initiativet £6r kapacitetsutveckling kom att handla om sju fo1-
indringsledningsperspektiv. Bolman och Deals (Ibid.) fyra perspektiv samt:

5. Nitverkande med verksamhetens malgrupper.
Nitverkande med berérda medarbetare.

7. Nitverkande med andra viktiga intressenter fOr att kunna generera och im-
plementeras innovationer.

Dessa sju perspektiv var grunden for kapacitetsutvecklingsprocessen och kom-
municerades som ett systemperspektiv dir de sju delarna kompletterar varan-
dra. Utgangspunkten var att genom att arbeta med dessa faktorer si kunde goda
forutsittningar skapas for att ga fran idégenerering till implementerade inno-
vationer. Just detta med att tala om svirigheten att implementera innovationer
var en viktig insikt som Dalarnas Hjilpmedelscenter tog med sig in i projektet.
Det visar sig nimligen — dven i tidigare forskning — att det svadra sillan dr att
generera nya innovativa idéer, det svira dr att implementera dem.

Nitverkande

Somech & Drach-Zahavy (2013) menar att innovationsprocessen i den enklaste
formen kan foérenklas i tva faser, nimligen idégenererings- och implemente-
ringsfasen. Moore & Hartley (2008) hivdar vidare att innovation endast sker
nir nya idéer och praxis inférs. Om vi utgdr fran dessa tva faser sd kan vi vidare
konstatera att olika typer av nitverkande behdvs i de tvéd olika innovationsfa-
serna. En typ av nitverkande beh6vs 1 idégenereringsfasen av innovationspro-
cessen och en helt annat typ av nitverkande behévs i implementeringsfasen. I
den forsta fasen dr det viktigt att férsoka komma ur gamla hjulspar. Att lyfta
sig sjilv 1 héret, se nya mojligheter och att tinka i nya banor. Detta visar sig ofta
vara mycket svdrare dn vad man initialt kan tro. Var mentala process ir formad
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utifran att ta tillvara tidigare erfarenheter och applicera dem i nya sammanhang,.
For att komma ur vira egna tankeloopar behdver vi ofta ha nya influenser.
Kanske till och med influenser fran ovintade hall. Det kan vara anvindbart att
s6ka inspiration och idéer fran helt andras sektorer och erfarenheter dn dir vi
normalt letar. Kanske skall vi s6ka inspiration fran gruvindustrin, teatersillskap
eller Hushallningssillskapet? Allt f6r att Sppna upp for en bredd av idéer.

I innovationsprocessens senare fas, implementeringstasen, handlar det mer
om att sdkerstilla en konstruktiv dialog med olika berérda intressenter som ar
viktiga for sjilva genomférandet av det innovativa. Implementeringsfasen for
innovationsarbetet dr ofta lingre 4n vi inledningsvis foérestiller oss. Detta dé
innovationer pa systemnivd, det som behdvs for att utveckla hilso- och sjuk-
vard, ofta inbegriper ett stort antal aktorer. Det dr ofta komplexa samspel och
processer som innovationerna skall implementeras i. Det dr dd viktigt att inte ha
en forenklad syn pa den egna organisationen, och de olika behoven inom den.
Dirfor har det 1 Innovationsprojektet betonats hur viktigt det ar att ha ett Gppet
sinne och att ndrma sig andra aktérer i den egna organisationen med nyfiken-
het. Projektet har dven lyft behovet av att vara prestigelés och inkludera andras
expertkunskap nir det behdvs. Det dr viktigt att tydligt kommunicera syfte och
mal f6r samarbete och att respektera andras yrke.

I Innovationsprojektet kom deltagarna fram till att det dr viktigt att tidigt fa
med samarbetspartners 1 implementeringsprocessen och att skapa en gemen-
sam forstdelse f6r behov och méjligheter. Att skapa en gemensam forstaelse
verkar kanske vara en enkel sak, men med tanke pa de olika forutsittningarna
for olika delar av en och samma organisation ér det snarare ofta mycket utma-
nande. Forvintningar, mal och incitament f&r olika aktérer bor fértydligas och
diskuteras tidigt i processen. Aven om man inte behéver ha samma incitament
ar det viktigt att vara medveten om egna och andra intressenters incitament.
Det kan ocksa vara viktigt att diskutera ansvarsférdelningen. I de experimen-
terande projektens arbeten visade det sig att viktiga intressenter for att lyckas
driva en innovativ utveckling ofta var organisationers I'T-avdelning, dess ju-
ridiska avdelning och personalavdelning. Projektet visade att flexibla former
f6r moten, bade fysiska och digitala, kan férbittra olika aktrers mojligheter
att delta, och att det dr viktigt att ta anteckningar och tydliggéra vilka beslut
som fattas och vad som bara diskuteras. I processer som 16per under en lingre
period, vilket de ofta gbr nir det giller implementering av innovationer, ar det
viktigt att ha kontinuerlig feedback till alla aktorer 1 samarbetsnitverket om
hur lingt processen har kommit.
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Medarbetar- & medborgarmedverkan

Att aktivt arbeta med medarbetarnas instillning till innovativa 16sningar dr en
framgéangsfaktor. Ofta ir det just medarbetarnas instillning och férmaga att vilja
och kunna implementera nya l6sningar som ir avgorande. Det finns exempel pa
att malgruppen for en innovation vill anvinda sig av den innovativa l6sningen
samtidigt som medarbetarna inte tycker att det dr en bra idé, da dr det svart att
implementera innovationen i den ordinarie verksamheten. Medarbetare vars vat-
dag paverkas av den nya produkten, processen eller tjinsten behéver ofta mycket
information och utbildning, tidigt involverande samt samtal om hur innovationen
paverkar yrkesidentitet, sjalvkdnsla och dagliga rutiner. Inte sillan finns en ridsla
for att professionens roll och hantverk kommer att degraderas.

De som forvintas uppleva en virdedkning genom organisationens leverans, det
vill siga patienter eller samhillsmedborgarna ir alltid viktiga att ha med 1 utveck-
lingsprocesser. Denna relation blir extra viktig i innovationssammanhang. Detta
da implementering av innovation med nédvindighet innebidr en viss grad av risk,
eftersom innovationen dr nagot nytt som varken vardgivaren eller virdtagaren vet
exakt hur det kommer att bli eller fungera. Det blir dirfér extra viktigt att skapa
en siker situation, si att vardtagaren kan uttrycka sina kdnslor och upplevelser.
Virdgivaren méste darfor hitta sitt att aktivt lyssna i innovationsprocessen.

Nytt eller gammalt kvalitetsarbete

Hur foérhaller da sig detta innovationsledningsarbete till pdgiaende ledningsarbete
av omsorgens samt hilso- och sjukvirdens leveranser till samhaillet? Gar det att
anvinda ledningssystemet for sjukvdrdens leveranser dven till ledning av innova-
tionsprojekt? Svaret blir ofta ett nej. Innovationsprojekt pa systemniva kommer
ofta in i ett byrikratiskt komplex och provocerar i ett system som skapats f6r
struktur och fasta rutiner. Innovativa systemlésningar kolliderar ofta med rigida
system. Under manga ar har vara offentliga organisationer i kvalitetssikringssyfte
utvecklat rigida system som nippeligen priglas av adaptivitet eller flexibilitet.
Detta utgdr naturligtvis en utmaning nir mer langsiktiga kvalitetsmaél idag nds via
just flexibla, adaptiva och snabbrorliga system, mer dn via stabila processlinjira
och avvikelseminimerande system. Ur ett storre perspektiv kan vi se att det finns
en uppenbar risk att byrikratiska organisationer som méter komplexa utmaningar
kommer att falla tillbaka pd det befintliga ledarskapets struktur och avsitta dnnu
mer resurser till traditionella analyser f6r kontroll och mitningar ndr det som
egentligen behévs faktiskt kriver det motsatta. Ledare och medarbetare inom by-
rakratiska organisationsformer kan beh6va utveckla mer av en palett av ledarstilar
som anvinds olika vid olika roller. Under alla férhallanden dr dock férmagan att
utveckla och driva samverkan av yttersta betydelse.
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