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Detta projekt har finansierats av Re:Source och ér ett samarbete mellan VA SYDs

avfallsavdelning, Malmé universitet och RISE. Ett stort tack riktas till hela

avfallsavdelningen pa VA SYD dér bade chefer och medarbetare som pé ett mycket

engagerat sétt bidragit med kritiska och reflekterande tankar och idéer om hur de
kommunala avfallsorganisationerna kan navigera uppat 1 avfallshierarkin genom
okad utveckling och innovation.

Sarskilt tack till Heiti Ernits (RISE) och Anna Seravalli (Malmo universitet) som
varit ledsagare pa vigen och som genom deras erfarenheter och skarpa analytiska
forméga tolkat det som kommit fram ur de otaliga workshoppar och diskussioner
som forts for att ta fram den modell for tjdnsteinnovation vilken rapporten utforligt
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Sammanfattning

VA SYDs ambition dr minimera méngden hushéllsavfall i samhéllet. Ett sétt att
astadkomma detta &r att bli battre pa att jobba néra samhillsaktorer och dka
organisationens forméga att skapa nya l6sningar och tjanster som bidrar till mer
hallbara beteenden. For att kunna dstadkomma detta krivs det nya arbetssétt, metoder
och kunskapsmiljéer som mojliggor utveckling, test och ldrande. Projektet har haft
som ambition att utveckla en organisatorisk modell och arbetsprinciper for en
tjansteutvecklingsprocess. Under hosten har medarbetare och ledning involverats 1 ett
gemensamt arbete for att utforska behov, utmaningar och pa vilket sétt
organisationen skulle kunna jobba med utveckling och implementering. Forslaget har
mynnat ut i en tjansteutvecklingsprocess som beskrivs genom fyra avgriansade, men
overlappande underprocesser: inlyssnande, initiering, experimenterande och
implementering. Dessa faser bygger pa stindig aterkoppling och anpassning. Vi
kallar arbetssdttet och miljon for avfallslabbet. Tjinsteutvecklingsprocessen
uppratthélls och stods av chefer, lednings- och organisationskultur och larande.
Hinder och problem I6ses efter hand. Fungerande forslag, tjdnster och teknologier
implementeras i organisationen och far en varaktig funktion. Vi foreslar ocksa att
arbetet organiseras pé ett systematiskt sétt och att relevanta grupper som ansvarar for
labbet och tjansteutvecklingsprocessen tillsétts.

Summary

This report sums up the results of the project ILA , an innovation lab for waste
minimization.

The project aimed at developing a lab, i.e. a process and an organizational model, to
support the development of new waste services aiming towards waste prevention.

In order to do so representatives and managers of the three units of VA SYD’s waste
department have been involved. Their input has been integrated with learnings from
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the city of Boras (who has been addressing similar challenges) and research about
innovation in the public sector.

The project has been firstly identified and articulated current challenges in relation to
the development of new services. Starting from these challenges a proposal for an
innovation lab has been formulated. The proposal consists of a process and an
organizational model. The process is characterized by an iterative and learning nature
that allows to deal with the complexity that developing new services might entail.
The process is composed by four phases (listening, initiation, experimenting and
implementation), which are strongly interwoven to each other. Learning is seen as
key throughout the process and it is understood as matter of supporting ongoing
evaluation and reflection in order to support adjustments along the way. Support in
terms of resources, contact with different functions and mandate are also key
throughout the process. The organizational model proposes to have a group
responsible for the overall lab and the establishment of specific groups for each
development project
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Utmaningar med avfallsminimering

For varje &r vixer Malmo stad med ca 7 000 invénare. I avfallsméngd innebér det att
500 kg extra avfall per invanare genereras. P& EU- och nationell niva stélls krav pa
att minska avfallsmidngderna, 6ka aterbruket och forverkliga den cirkuléra ekonomin.
I WWFs rapport Living planet (2016) visas att Sverige tillsammans med ldnder som
USA, Kuwait och Australien har storst ekologiskt fotavtryck per capita. Fran att 1
2014 ars rapport behdva 3,7 jordklot om alla pé jorden skulle ta efter var
konsumtion, motsvarar det svenska fotavtrycket nu 4,2 planeter. Det dr tydligt att
ndgot maste goras hdr och nu. Enligt Corvellec och Czarniawska (2014) kréavs det
nya angreppssétt och metoder, men ocksé nya sétt att organisera sig fOr att ta sig
uppat i avfallshierarkin mot avfallsminimering, och ddrmed 6kad resurseffektivitet.
Mer specifikt kridvs det arbetssétt som baseras pa nya samverkansformer och ett
inkluderande beslutsforfarande, liksom nya affirsmodeller. Detta innebér en stor
utmaning for avfallsorganisationer, vilka 1 stor utstrickning organiseras, styrs och
leds pa ett traditionellt sitt (Svingstedt & Corvellec 2018). Detta innebér att den
hierarkiska styrmodellen dir ansvar, resurser och aktiviteter delas upp 1
organisatoriska enheter fortfarande dominerar. Organisationerna maste ga fran ett
fokus pa avfallshantering till ett fokus pa cirkuldr ekonomi och avfallsminimering
(ibid.). For att uppnd den nodvéndiga organisatoriska utvecklingen krévs ett fokus pa
organisationsfragor, sdsom organisatorisk larande, samverkan, samordning,
problemldsning, innovativt ledarskap och innovationsprocesser. En konkret
organisatorisk utmaning ar att etablera en balans mellan ‘hierarki och kontroll’ (som
foljer med ansvar, lagstiftning och byrakrati) kontra ‘nitverk och ofrutsdgbarhet’
(som foljer med utforskande, problemldsning och samverkan med externa aktorer).
Med andra ord innebér detta att frdgor som handlar om ‘styr och ledning’ och
ledarskap blir ndgonting som méste hanteras samtidigt som utvecklingsprocesserna
ses over.

Dessa insikter bekriftades i ett nyligen genomfort pilotprojekt inom
avfallsminimering genomfort av VA SYD 1 Malmé. I projektet identifierades
utmaningen med hur ett experimentellt forhallningssétt for utveckling av nya tjénster
och metoder for beteendeforandring behdvde kopplas till forankringsprocesser,
organisatoriskt ldrande och processer for utvardering (Seravalli 2017). Vidare
identifierades ett behov av att aktorer med roller och positioner utanfor det
traditionella avfallsarbetet, inklusive representanter for andra organisationer (till
exempel idéburna organisationer) involveras i arbetet, nagot som
avfallsorganisationer ofta dr ovana vid (ibid.). Generella erfarenheter fran offentliga
innovationsmiljoer som Innovationsplattform Norrby 2012-2014 (och andra
innovationsplattformar i Sverige) och konkreta offentliga innovationsprojekt som ex.
Normkritiskt avfallssystem (2015-2016) m.fl. har visat att offentliga organisationer
ofta saknar den organisatoriska kapaciteten for att finga upp goda idéer, stodja
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innovationsprocesser, frimja kunskapsaterforing, samt forméga att uppritthalla eller
skala upp lyckade experiment/projekt.

Labb for innovation inom offentlig sektor

Varfor anvinder vi begreppet ’labb” och pa vilket sitt skiljer sig ett s.k. levande
laboratorium frén traditionell verksamhetsutveckling? En vanlig forklaring &r att for
innovationsutveckling behovs ett experimentellt angreppssitt, ett laborerande (Ernits,
Andersson, & Stoltz-Ehn, 2018). I jimforelse med traditionella laboratorier
kannetecknas inte dessa labb av en artificiellt skapad, stingd miljo och experiment
under starkt kontrollerade forhéllanden. Istillet praglas dessa nya typer av labb av
experimenterande byggt pa samverkan mellan flera aktorer, delande av kunskap och
resurser samt brukarinvolvering (ibid., Scholl et al. 2017; Bulkeley et al., 2016).
Begreppet levande laboratorium har bland annat anviands inom biologin, dér Charles
Darwin redan pa 1800-talet kallade Galapagos-6arna for ”levande laboratorium for
evolution”. Ett levande laboratorium ér alltsd inte en avgriansad och kontrollerad
miljo; utan en 6ppen och verksam miljo som standigt fordndras. Detta stér i stark
kontrast med det konventionella vetenskapliga labbet, dér slutenhet, fysisk
avgransning och rigords kontroll &r en grundforutséttning for lyckade vetenskapliga
resultat.

Ett levande laboratorium kan ségas vara mer lamplig for studier av objekt som inte
kan eller bor lyftas ur sin naturliga miljo: vare sig det 4r manniskor, teknologi eller
organisationer som avses. Beroende pa i vilken milj6 "’levande laboratorium”
etableras, far de olika bendmningar. Exempelvis ett labb som opererar 1 forvaltning
eller i en organisation kallas for ’policy lab”; labb som opererar i fysiska
stadsmiljoer kallas ofta for “urban labs”; ett labb dér man testar/utvecklar en
teknologi eller tjanst kallas ofta for ”living labs”; labb som har som syfte att paverka
lokalsamhéllet mot hallbarhet, kallas ofta for transition labs’”’, och sa vidare (Ernits,
Andersson, & Stoltz-Ehn, 2018). Oavsett vad labbet kallas eller vilket fokus labbet
har, handlar det om ett forhallnings- och arbetssitt. Det &r séledes dven ett arbetssétt
som val ldmpar sig som beteendepéaverkan och for att kunna jobba med sociala
processer.



Med stad framn: FORMAS

A ._'__" [ X ]
Energimyndigheten ~ ® @
=}

invénare
cheferna |
L
E o Ve o fastighetségare ¢ e *\' & ovaden

. %
r (] ® -
J ; MRE ¥ % ¥
om::r y kollegor - A |
H} 2 .
A A
. 8 &5 "

-

andra - &
férvaltingar L Y ’

INTERNT A EXTERNT
LABB LABB

Figur 1. Schematisk utbyggnad av ett internt respektive ett externt labb som ger forslag pé olika
aktorers deltagande.

Genomforande
Organisatorisk modell for innovation och utveckling

Syftet med projektet var att ta fram ett koncept och organisatorisk modell for ett
Innovations Lab for Avfallstjdnster (ILA) inom kommunala avfallsorganisationer. Ett
sadant labb syftar till att utveckla nya tjénster for forebyggande av avfall samt frimja
organisatorisk lirande kring nya arbetsmetoder, t.ex. medborgarinvolvering och
samverkan. Labbet borjar initialt i idéstadiet och kommer 1 framtiden att anta mer
konkreta former. Arbetet fokuserar pa avfallssektorn, men lardomar och utvecklade
modeller ska dven kunna skalas upp och spridas i andra delar av organisationen.

Den dubbla strategin med samverkan och tjinsteutveckling

Erfarenheter fran bade VA SYD och Borés Stads avfallsarbete samt forskning kring
avfallsminimering (Corvellec et al. 2018) visar att det krédvs arbete pé tva fronter for
att avfallsorganisationer ska lyckas arbeta sig uppat i avfallstrappan, mot
forebyggande av avfall. Dels krévs ett arbete som syftar till att fordndra invanarnas
beteende. Detta innebér att VA SYD maéste jobba i storre omfattning én i dag med
beteendepéverkan, interaktion, kommunikation/storytelling och/eller medskapande.
Dels kravs formégan att utveckla innovativa tjanster. Det innebar att VA SYD maéste
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jobba 1 hogre grad med innovations- och utvecklingsfrdgor, samt pa vilket sitt
fungerande tjinster kan implementeras i organisationen. Medskapande innebir en
okad sannolikhet for att tjéinsten brukas, kommer till nytta och att tjansterna uppfyller
de eftersokta effekter.

Nodvéndigheten av organisatorisk forindring

Béda fronter kréaver ett radikalt skifte 1 perspektiv, metoder och arbetssétt hos
avfallsorganisationen for att uppna miljomalet god bebyggd miljo (Svingstedt &
Corvellec 2018). Inte minst krdvs det en utveckling av den befintliga
avfallsinfrastrukturen att involvera aktorer i flera sektorer, eftersom de nya tjénsterna
bland annat behover bygga pa helt nya affarsmodeller (ibid.). VA SYD har det
kommunala insamlingsansvaret for 340 000 kunder i Malmo stad och Burldvs
kommun. VA SYD vill leda utvecklingen inom den kommunala avfallshanteringen
och vill nu undersdka och testa nya arbetssitt for att kunna utveckla de mest
resurseffektiva och innovativa tjénsterna till hushallen. VA SYDs forbundsdirektor
Katarina Pelin har lagt fast att “innovation och utveckling ska ligga som ett raster
over hela var verksamhet”.

Malsattningen med projektet att utveckla modeller for innovationsarbete,
gransoverskridande samarbete, tjdnsteutveckling och implementering. Projektet har
haft som ambition att ldgga grunden till en implementeringsprocess tillsammans med
chefer och medarbetare. Den 6verordnade forhoppningen é&r att projektet ska bidra
positivt till de pdgdende organisatoriska fordndringarna hos VA SYD.

Det framtida labbet syftar till att 6ka nyttan i avfallssystemet genom en rorelse uppat
1 avfallshierarkin i den kommunala avfallsverksamheten. Vi argumenterar {for vikten
av att skapa forstaelse och engagemang for hur de kommunala
avfallsorganisationerna kan utvecklas vidare for att stodja avfallsminimering genom
att fokusera pa att identifiera specifika hinder i infrastrukturen och i existerande
organisatoriska modeller. Vidare kommer en generell modell for hur
innovationsprojekt och processer kan docka in i linjért utformade
avfallsorganisationer att utvecklas och testas i ett utvecklingsprojekt. Vi ser
resultaten fran projektet som applicerbara for andra liknande organisationer och
offentlig forvaltning mer generellt.

Beskrivning av uppligg och medskapandeprocess

Medskapandeprocessen har haft dubbla ambitioner: bygga kunskap och skapa
forstaelse (Schon, 1971). For det forsta har mélséttningen varit att bygga kunskap
tillsammans med medarbetare, forskare och chefer. Hur kan organisationen jobba
med utveckling, samverkan och innovation; vilka erfarenheter har andra liknande
organisationer gjort; hur kan organisationen jobba med beteendefordndring och
systempaverkan; vad har organisationen lért sig av tidigare utvecklingsprojekt, som
exempelvis "ReTuren - den kvartersnira aterbrukscentralen”; vilka behov,
utmaningar och dnskemal finns i1 organisationen?
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For det andra har ambitionen varit att forsta forandringsprocessen som VA SYD
befinner sig i. Vad hinder i omvérlden och vilka trender paverkar organisationen;
vad innebér de nya utvecklingsmal som kommer fran hogsta ledningen; hur ser den
organisatoriska kulturen ut; vad innebér gransoverskridande samverkan i praktiken;
vart dr organisationen pa vag?

FORSTA UTMANINGAR
FORBEREDELSE FORMULERA FORSLAG

AUG SEP ocrT NOV DEC

Figur 2. De olika dvergripande faserna framkommer enligt tidslinjen ovan: férberedelser, utforskande
av utmaningar och gemensam formulering av forslag (se tabell 1 for aktiviteter).

Malmo Universitet (Anna Seravalli) och RISE Research Institutes of Sweden (Heiti
Ernits) har faciliterat denna medskapande larandeprocess.

Tva dvergripande fragor har drivit fram ldrandeprocessen: “Hur kan
avfallsavdelningen bli bdittre pa att utveckla tjdnster” och “Hur organisationen ska
jobba med slutanvindare/kunder”. Arbetet har ledsagats av tre underfragor:

1. Vilka utmaningar finns idag i utveckling av nya tjanster?
2. Hur kan organisationen jobba med utveckling?
3. Vilka resurser krivs och hur ska arbetet organiseras?

Arbetssittet har byggt pa en iterativ och kollaborativ arbetsmetod, dér teori, praktik
och tidigare erfarenheter har varvats. Medarbetare och chefer har bidragit med sina
kunskaper, behov och erfarenheter. Under projektperioden har ett omsesidigt ldrande
etablerats mellan Boras (Innovationsplattform Boras) och Malmé (VA SYD).
Erfarenheter fran Bords har flitats samman med erfarenheter frén det arbete som VA
SYD har gjort kring utveckling och innovation. Arbetet har koordinerats av en intern
processledare hos avfallsavdelningen. Arbetet har drivits i workshopformat. De
resultat och erfarenheter som vixte fram under processen har regelbundet
aterkopplas till ledning och medarbetare. Ett designteam (RISE och MAU) har hallit
1 processen och slutligen konceptualiserat och versatt materialet till modeller,
forhallningssétt och principer. Med andra ord har medskapandeprocessen varit

bh 1Y

utmaningsdrivet och inkluderat “befintlig forskning”, “erfarenheter fran Boras”,

29  <¢

“medarbetarnas kunskaper, behov och erfarenheter”, “erfarenheter fran tidigare
projekt i Malmo”, samt “ledningens kunskaper, behov och erfarenheter” (se figur 3).
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Figur 3. Kollaborativ och utmaningsdriven medskapandeprocess.

Tabell 1. Kort beskrivning av gemensamma aktiviteter och moten.
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Aktivitet Datum | Fokus Antal Bilaga
personer
Planeringsmote 08/15 Designa processen och | 3
tidsplanering

Moéte med ledningen 08/27 Vilka utmaningar vill 4+3
VA SYD jobba med?
Organisation i fokus.
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Planeringsmote

08/28

Planering infor
uppstartsmote

Uppstartsmote

08/28

Presentation och
omvérldsbevakning

3+4

Planeringsmote

08/28

Efterarbete och
planering infor nésta
steg 1 processen

Planeringsmote

09/11

Planering infor mote
med ledningen

Moéte med ledningen

09/11

Mappning av
ledningens behov,
malséttning och vilka
utmaningar de ser.

3+3

bilaga A

Planeringsméte

09/17

Planering infor nésta
steg i processen och
efterarbete efter
foregéende
ledningsmote

Planeringsmote

10/05

Avstdmning, ledningen
bestdmt att
avfallstrappan viktig.
Hur ta nésta steg.

Workshop med
medarbetare

10/08

Forsta utmaningar
utifran ett
medarbetarperspektiv

6+3

bilaga B

Planeringsméte

10/30

Avstdmning kring
processen, hur kan vi ta
nista steg. Forslag till
upplédgg for workshop

Mote med ledningen

11/05

Avstdmning av resultat

3+3

13 (6)
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Planeringsmote 11/05 Efterarbete och 3
planering infor nista
steg
Planeringsmote 11/12 Avstdmning kring 3
processen och
projektplanering
Workshop med 11/12 Prioritering av 5+3 bilaga C
medarbetare utmaningar, forslag for
utvecklingsprocess
Avstdmning med 11/27 Presentation av WS 1+2
ledning resultat och av en forst
utkast om labb forslag
Fika med 11/29 Presentation av forslag | 6+2
medarbetare till medarbetare och
Oppen diskussion kring
det
Avstdmning av 12/04 Resultat stims av med 3+3
slutresultat med chefer som ocksa far
chefer/ledning mdjlighet att ge
(slutrapportering) aterkoppling
Efterarbete och 12/04 - | Sammanstillning 2
rapportskrivning 12/12

14 (6)
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Utmaningar som identifierades pa avdelningen

I workshop med medarbetare och méte med cheferna har fem huvudsakliga problem-
och fokusomraden identifierats som viktiga i utvecklingsprocessen (se bilagor A, B

och C).
1.

Relationen mellan utveckling och drift. Utmaningen handlade om
svarigheter att omsétta ‘lyckade’ utvecklingsprojekt till drift och forvaltning.
Det behovs bittre grianssnitt och specifika processer som underléttar
driftsdttning och implementering. Det lyftes fram att det krévs reflektion
kring nir och hur en utvecklingsprocess eller ett innovationsprojekt ska
overga 1 drift. Grinsen och skillnaden mellan utvecklingsarbete och renodlad
drift kan vara otydligt ibland. Driften héller ocksd pa med utvecklingsarbete
och det finns utvecklingsprocesser 1 drift.

Idéhantering. Det upplevdes att idéer och/eller krav for utveckling och
forbéttringsarbete kommer fran olika hall: internt, fran drift, kundcenter osv,
och externt frin Malmo stad, invanare, fastighetsdgare osv. Detta méaste
organisationen hantera pé ett systematisk sitt, exempelvis via
arendehantering eller liknande administrativa 16sningar.

Innovationskultur. Det saknas en organisationskultur och tilldtande
ledarskap som végar satsa pa utveckling. Vidare saknas det attityder och
principer 1 organisationen som signalerar att det &r tillatet att prova och vaga
misslyckas.

Samverkan och kundinvolvering. Det finns en insikt att en rorelse hogre
upp 1 avfallstrappan kriaver en samtidig rorelse uppét i delaktighetstrappan
(fran information till medskapande), dels for att bygga relationer och stddja
medborgare i att reflektera kring avfalls/livsstilsfragor, dels for att kunna
utveckla innovativa tjénster/teknologier som verkar for att minimera avfallet.
Tjansteutvecklingsprocess. Tjansteutvecklingsprocessen behover
fortydligas och kopplas samman med VA SYDs 6vriga projektmodell.
Exempelvis vad som ska levereras, tydliga grindbeslut och flexibilitet som
mojliggdr omstéllning/anpassning i projektet.

Dessa fem utmaningar kan betraktas som olika bestdndsdelar av en gemensam
Tjansteutvecklingsprocess. Nedan foljer en grov schematisk skiss dver hur
relationerna och det overgripande flodet genom systemet kan ta sig i uttryck (se
Figur 4).



Med stad fran: FORMAS 16 (6)
ATTGrl e SERATRGHIY
(Mo @Eﬂergimynd:ghefen o0 procRN
]

TJANSTUTVECKLINGSPROCESS

s Samverkan och
'N(undlnvolvermg

A © ;‘3\ ]
,Ef‘j\ R NRA
R A
H?ni'e;mgt av :!m lementering/,
intern/extern rift
idé/behoy A s ame

3 - .
Innovationskultur och ledning

Figur 4. Schematisk bild av den grundlaggande logiken/floden i tjinsteutvecklingsprocessen.

Utifran denna tolkning kan man inse att det finns tre (3) huvudomrade som
utmaningarna relaterar sig till:

1- Tjansteutvecklingsprocess
2- Samverkan och kundinvolvering
3- Ledning och organisationskultur

Dessa utmaningar och huvudomréde ir inte unika for VA SYD, man hittar dem ofta i
offentliga organisationer som forsoker jobba med innovation och utveckling.
Kommande sektioner fordjupar dessa omrade och formulerar konkreta tips utifran
litteratur, samt erfarenheter 1 Boras.

Tjinsteutvecklingsprocess: ett experimenterande och lirande
forhallningss:itt

Ett levande laboratorium kan med fordel anvindas som en “arena” dér relevanta
aktorer samlas for att hitta gemensamma vigar fram 1 situationer nir kunskap saknas
(ovisshet), och/eller nér aktdrer inte dr Overens om mal och/eller medel for hur mélen
ska nas (Stacey, 1996, 2002). (Se punkt 4, figur 4). En annan fordel &r att levande
laboratorier kan etableras ndra de utmaningar och/eller problem som ska 16sas.
Enkelt uttryckt bidrar arbetsséttet med att skapa en tdthet av médnniskor, problem,
resurser och kunskap. Som vi redan har nimnt, forutsétter organisatoriskt ldrande
mellanménsklig interaktion, vilket levande laboratorier skapar forutséttning for. Till
levande laboratorium kan ocksa fysiska platser och lokaler associeras. Ett labb som
ska finnas under en ldngre period, kan med fordel resurssittas med lokaler.
Gemensamma lokaler har ett starkt symboliskt véirde for gemenskapen. Fasta miljoer
skapar en kognitiv inramning hos de aktdrer som &r eller blir inkluderade i labbet och
dess experimentella verksamhet. En miljé som signalerar “delaktighet”, “kreativitet”
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och ar “tilldtande” 6ppnar ocksa upp for beteendeférandring och nya tankesétt
(Gieryn, 2000, 2002, 2006).

Experiment i levande miljoer

Det barande arbetssittet i ett levande laboratorium ir ett gemensamt utforskande och
experimentiellt levande miljoer. Ett levande laboratorium kan med férdel anvindas
som en “arena” ddr relevanta aktorer samlas for att hitta gemensamma végar fram 1
situationer ndr kunskap saknas (ovisshet), och/eller nir aktorer inte r dverens om
mal och/eller medel for hur malen ska nés (Stacey, 1996, 2002). (se punkt 4, figur 4).
En annan fordel ar att levande laboratorier kan etableras néra de utmaningar och/eller
problem som ska 16sas. Enkelt uttryckt bidrar arbetssittet med att skapa en tdithet av
manniskor, problem, resurser och kunskap. Som vi redan har nimnt, forutsétter
organisatoriskt l1drande mellanménsklig interaktion, vilket levande laboratorier
skapar forutsittning for.
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Figur 5. Figuren ér inspirerad av Stacey (1996) och Stacey (2002).
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Experimenten i detta sammanhang betyder inte att jobba utifran ett
naturvetenskapligt perspektiv, ddr man skapar hypotes och testar den, men snarare
mer Oppen, utforskande och reflekterande process (Schon 1983). I denna process
provar man sig fram, observerar och lyssnar in pa hur levande milj6er svarar pa olika
forslag, 16sningar och hiandelser (ibid.) Ett experimenterande arbetssitt innebér att
man har ett 6dmjukt och inlyssnande tillvigagangssétt som innebér att 16sningar (och
problemforstaelsen) skapas och vidareutvecklas under vigen, snarare an att de
definieras i forvdg. Det handlar ocksé om att ta hdnsyn till olika typer av kunskap
och forstaelse kring problem och 16sning (t.ex. anvdndarnas/invanarnas perspektiv;
andra forvaltningars perspektiv osv.). Denna typ av utforskande processer ar centrala
inom designforskning som har utvecklat olika forhallningssatt och forstaelse kring
det (Bang, Eriksen 2014).

Inom det forskningsfélt som kallas for transition studies, framfors argumentet att
experiment i levande miljoer 6kar sannolikheten for systempaverkan (van den Bosch,
2010), bade 1 termer av beteendeférandring och spridningseffekter (Loorbach, 2010).
Det vill sdga att mianniskor kommer att anvénda en viss 16sning/tjdnst som &r mer
hallbar dn befintlig I6sning. I annan litteratur framfors argumentet att de 16sningar
och tjénster som utvecklas gemensamt och i verkliga situationer/miljoer, 6kar
sannolikheten for upptagning och spridning (Guzman, del Carpi6, Colomo-Palacios,
& Velasco de Diego, 2013). Det vill sdga, utvecklade 16sningar blir béttre anpassade
till ménniskors krav, behov eller svarar béttre mot problemet som skulle 16sas.

Tips och verktyg:

e Definiera och kommunicera vad labbet ska astadkomma for effekt eller
resultat

e Fortydliga 4gandeskap och vem som ér ansvarig for att ta vidare
16sningen/forslaget (exempelvis uppskalning, implementation osv.)

e Fortydliga labbets avgriansning i tid, omfattning, geografi, amnesomrade

e Jobba aktivt med att skapa god stimning och tilldtande milj6 (forutsatt att
det finns fasta lokaler/miljoer kopplade till labbet och att man far lov att
misslyckas)

e Ténk pé delaktighet och inklusion som ett sétt att inkludera olika
perspektiv och kunskap kring en viss situation.

e Anvind metoder och verktyg for moderering och facilitering

e [fall labbet verkar ndra ménniskors livsmiljoer bor tydliga etiska
forhallningssitt etableras for att kunna hantera fragor som anonymitet,
intrang 1 privatlivet, representation, forvantningar etcetera

Problemforstielse och problemlosning

Ett viktigt forhéllningssatt ar det urmaningsdrivna arbetssittet. Innovation och
utveckling sker inte for sin egen skull. Framf0r allt inte inom offentlig sektor som har
ett demokratiskt samhéllsuppdrag och ansvar. Det kan handla om att en medarbetare
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sOker en 16sning pa ett problem 1 sin organisatoriska vardag (fran det lilla
forbattringsforslaget till det stora); eller sa handlar det om att organisationen behover
adressera samhillsutmaningar (exempelvis den 6kande avfallsmiangden i1 samhéllet).
Med andra ord blir arbetet med att definiera utmaningen och/eller problemet som
sOker 10sning central 1 all form av labbverksamhet. Schon (1983) paminner oss hur
komplexa problem é&r inte givna, de kan forstas och “konstrueras” pé olika sétt. Att
forsta/inrama en situation spelar en viktig roll pd hur problem sen kommer att 16sas
(ibid.). Albert Einstein tillskrivs ett bevingat uttryck som har fatt stor spridning i
litteraturen: “If'i had an hour to solve a problem, i’d spend 55 minutes thinking about
the problem and 5 minutes thinking about the solutions”. Dessa 55 minuter far 1 vart
fall representera de kollaborativa processer (att tinka, reflektera och utforska
tillsammans) som syftar till att férstd utmaningar och de problem som ska l9sas.

Tips och verktyg:

e Forsok att arbeta utifran en effektlogik (aktiviteter/ingrepp — resultat —
effekter/paverkan)

e Forsok att blanda kompetens, erfarenhetsniva och roller (ex. invanare,
beslutsfattare)

e Sec pa experiment inte bara som ett sétt att testa losningar, men ocksa for
att utforska ett problem och en kontext

e Skapa mojligheter for att kunna omdefiniera problem under vigen.

e LAt er inspireras av “designmetodik”

Att gora och lidra samtidigt

En viktig arbetsprincip ndr man jobbar med komplexa utmaningar och/eller
medskapande dr det som populért kallas for “learning by doing”.
Vetenskapsfilosofen Karl Popper (1966/1945) var tidigt ute att argumentera for ett
provande och lirande angreppssétt pa samhillsproblem som han kallade for ‘stegvis
socialingenjorskonst” (eng. piecimal social engineering). “Att géra och lara
samtidigt” innebar alltsé att ldrandet dr en form av prévande aktivitet, som utgar fran
konkret erfarenhet, och dir kunskap byggs utifran de hdndelser och “misslyckandet”
som uppstar 1 skapande-/provandeprocessen (Schon, 1983). Detta &r en viktig princip
i de processer och/eller projekt dér det rader osékerhet eller som ar komplexa
(exempelvis wicked problems). Vidare forutsitter detta arbetssitt att det finns
‘levande processer’ och/eller ‘riktiga problem’ som hanteras pa nagot sitt (Law,
2014).

Men hur kan denna form av erfarenhetsbaserad larande dversittas in till
organisationen? Som vi redan ndmnt, &r det viktigt att lirandet organiseras i form av
en kollektiv process for att vidmakthalla kunskapscirkulationen i organisationen (se
Organisatorisk ldrande). Med detta sagt, denna typ av iterativ ldrande-gorande
behover kompletteras med andra roller, som exempelvis, vad litteraturen benimner
som kritiska vianner (Costa & Kallick, 1993). Det handlar alltsd om personer som kan
stdlla kritiska frdgor, mana till reflektion, bidra med andra perspektiv, associera till
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andra modeller/teorier eller hjdlper till med dokumentation/konceptualisering (gora
kunskapen synlig/explicit).

Tips pa litteratur och referensverk som ger konkreta tips och metoder:

1. Halse, J., Brandt, E., Clark, B. and Binder, T., 2010. Rehearsing the future.
The Danish Design School Press.
(https://codesignklyngen.files.wordpress.com/2016/12/rehearsing_the future
_2010.pdf)

2. Nilsson, W., Ericson, A., Torlind, P. (2015). Design. Process och Metod.

3. Vijay Kumar (2012) 101 Design Methods: A Structured Approach for
Driving Innovation in Your Organization

Organisatoriskt larande

Organisatorisk larande beskriver en kollektiv larandeprocess i organisationen (Lam,
2009; Argote 2012). Forskningsresultat bekréftar att finns ett positivt samband
mellan organisatoriskt ldrande och organisationens innovationsformaga (Nonaka,
1995; Styhre, 2004). Det ska inte forvixlas med individuellt larande, kompetens,
fortbildning eller utbildning. Dels handlar organisatoriskt lirande om ett standigt
erfarenhetsutbyte som sker mellan medarbetare och/eller aktdrer utanfor
organisationen (ex. invanare). Detta kan ske naturligt eller genom organiserat
larande, genom samarbete kring utmaningar och/eller delaktighet i kunskapsintensiva
processer. En ytterligare distinktion bor goras for att synliggora vad ar det for typ av
kunskapsfloden det handlar om. For det forsta handlar det om ‘tyst’ eller
‘erfarenhetsbaserad’ kunskap, som dverfors via exempel, gester och/eller genom
konkreta géranden (s.k. learning by doing). For det andra handlar det om ‘explicit’
eller ‘kodifierad’ kunskap som gar att omsitta i text, artefakter och bilder (Baumard,
1999). Bada dessa kunskapsformer &r viktiga i det organisatoriska ldrandet, och
diarmed ocksé for organisationens innovationsformaga (Nonaka, 1995).

Organisatorisk larande &r alltsa inte enbart beroende av dokumentation, artefakter
och exponering, utan baseras dven pa interaktion (ex. gemensam
reflexion/samtal/handledning). Ett annat sétt att forsta dessa processer, ar att istéillet
for kunskap (substantiv), prata om kunskapande (verb) for att lyfta fram aktiviteter
och all organisering som krivs for organisatoriskt lirande (Lave & Wenger, 1991).
Forutséttningen for organisatoriskt ldrande ar ocksé att det finns en etablerad kultur
for larande i organisationen (se avs. Tilldtande miljé och experimentell kultur).

Olika kunskapskulturer och hinder for lirande

Organisatoriskt larande kan forstds som en form av stidndig forflyttning, cirkulation
och oversittning av kunskap mellan ménniskor. Men vad hiander nér en offentlig
forvaltning méter ett foretag, en myndighet eller en grupp invanare med varierande
bakgrund och forforstaelse? Den 6kade interaktionen med omvérld, expertomraden
och andra organisationer innebér att risken for att olika kunskapssyn och
kunskapsstilar (org. ‘epistemological styles’) méts och dverlappar (Lamont 2009).
Det ar svart att hitta generella forhallningssétt for dessa situationer, mer 4n en
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sensibilitet for att detta kan hidnda. Det behover inte vara problematiskt i sig, utan
problem uppstar forst nér kunskapen slutar cirkulera eller forflytta sig pd grund av
att aktorerna inte delar synen pa kunskap eller forstar varandra av andra skil. Med
andra ord géller det att ha en viss forstaelse for att detta kan ske och ha en beredskap
for att kunskap aktivt kan behdva oversittas mellan miljo A och miljo B. Det kan
handla om malgruppsanpassning, sprak, bildkommunikation eller storytelling (se avs.
Roller och formagor). En tjansteman kan ocksa behdva rétt verktyg och metoder for
att kunna “6versétta” mellan olika miljoer, exempelvis mellan invénare, en teknisk
forvaltning eller politiska beslutsforum. Pa samma sétt kan en chef behdva ta en
aktiv roll 1 att forflytta kunskap in till férvaltningen eller till beslutsforum (se avs.
Styr och ledning)

Tips och verktyg:

e Skapa en larandeplan for varje utvecklingsprocess. En larandeplan ska ta
hinsyn till vad ska man ldra sig, hur ska man ldra sig samt vem ska lédra
sig.

e Innan varje utvecklingsprocess, reflektera kring vilken kunskap kan vara
relevant men ocksd vem kommer att paverkas av en eventuellt ny 10sning
(bade internt 1 organisation och externt)

e Utveckla kompetenser kring att jobba med olika format for
kommunikation

e Utveckla kompetenser kring inlyssnande

Innovationsfond och flexibla budgetar

Under forstudien har behov av flexiblare budgetar och/eller innovationsfonder
identifierats. Utvecklings- och innovationsprocesser kan vara svara att planera och
kontrollera. Projekt kan behova “stélla om” eller anpassa sig till en viss situation
eller hiandelse. For att kunna gora det kan resurser 1 organisationen behdva
omprioriteras eller omfordelas. I och med att resurser oftast kopplas till en specifik
forvaltning, utifran arsvisa budget- och planeringsprocesser, det kan behdvas medel
som bidrar till flexibilitet i organisationen. Dels kan det handla om finansiering som
gar till tjanste- och/eller produktutveckling; har racker det med ndgon slags
innovationsfond som medarbetare kan s6ka medel fran utifran bestimda
regler/principer. Dels kan det handla om en flexibel budgetlosning som ger mojlighet
for organisationen och tjansteméinnen att “stélla om” och “anpassa sig” vid behov.
Det kan handla om nyrekrytering, omforflyttning av expertis, tillfallig forstarkning
av utvalda delar av organisationen, konsultutredningar osv. Detta &r en fraga for
ekonomistyrning och hogsta ledningen hos VA SYD.

Tips och verktyg:

e Skapa en speciell innovationsfond i budget
e Nir man tilldelar resurser till projekt, skapa en buffert i form av tid och
resurser
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e [ fall man sker extern finansiering, allokera interna resurser (tid, pengar)
for att kunna jobba med dverséttning/forflyttning av lardomar/kunskap in
1 verksamheten
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Roller och forméagor

Forutom forhallningssitt och resurser, labben kréver ocksé personer som kan jobba
med detta. Utifran litteratur (Ernits 2018, Scholl et al. 2017, Svensson 2018) och
erfarenheter fran Innovationsplattform Boras har vi identifierad fem (5) mgjliga
roller/formagor som dr viktigt att ha inom ett labb:

1.

Processledare: Det handlar om att hdlla samman eller koordinera processer,
aktiviteter och initiativ; det handlar till syvende och sist om att halla
processer levande 6ver tid. Denna roll (som skiljer sig frén en traditionell
projektledare) dr viktig 1 utvecklingsprojekt, speciellt i de fall dar manga
olika aktorer och intressenter deltar over tid.

Facilitator: Det handlar om att stétta grupper och samarbete. Utveckling av
nya tjnsten innebdr att olika typer av grupprocesser och gruppdynamik
maste hanteras, vare sig det dr externa eller interna. Det kan exempelvis
handlar om att jobba med grupper, planering av workshops, hantering av
konflikter, halla och driva pa moten och/eller frimja larande i grupper.
Designer: Det handlar om experimenterande. Designers och/eller
tjdnstedesigners blir allt vanligare i offentlig sektor. En designer kan dven kla
sig i rollen som facilitator. En designer &r skicklig pa att utveckla processer,
skapa l0sningar utifrdn behov/problem och jobba metodiskt med utforskande,
experiment, utviardering och prototypande. Designers brukar ocksa ha ett
anvindarcentrerat forhallningssitt, som kan hjilpa att forstd nér och hur olika
intressenter ska involveras under processen.

Grinsgangare: Det handlar om en roll som innebér samarbete och
samverkan dver olika typer av grinser, vare sig det dr forvaltningsmaissiga,
kunskapsmaéssiga eller organisatoriska granser som avses. Det stiller krav pa
social formaga, formaga att lyssna in och kommunikation. Detta innebdr
behovet av malgruppsanpassning, sprakbruk, gestaltning, formagan att lyssna,
kapacitet att ta med sig ’fragor” in till férvaltningen osv.

Kritisk vin: Det handlar att stodja och arbeta med explicit ldrande under
processen. Ldrande och reflektion pagér alltid i ett utvecklings- eller
innovationsprojekt. Men ofta jobbar organisationer inte explicit med ldrande
och reflektion under processen. Olika lardomar kan dokumenteras och
sammanstdllas i rapporter; men ofta saknas mdjlighet att agera pa dessa
lardomar under sjélva projekt (t.ex. genom att omforma processen eller
inkludera nédviandig kompetens). Dessutom betraktas lirande ofta som en
biprodukt i utvecklingsprocessen, vilket gor att organisationen inte lagger tid
och resurser pé det. En “kritisk van” blir da viktigt i att stodja pagaende
reflektion genom att skapa utrymme for lirande inom processen samt lyfta
viktiga frdgor under vigen.

Det finns idag en vixande kategori av kompetenser som kan forstds som en
blandning av dessa ovan ndmnda roller (t.ex. tjdnstedesigner, UX-designer, agila
coacher, scrum-masters osv.; d&ven om de fér sina specifika roller utifrdn den miljo
som de verkar i och kanske inte dr anpassade for offentlig forvaltning i forsta hand).
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Dessa roller kan antingen vara dedikerade 1 organisationen i form av
tvirorganisatorisk servicefunktion (dvs. att dessa roller och kompetenser stottar och
deltar 1 olika initiativ och projekt) och/eller en roll man ikldr sig som medarbetare.
Exempelvis har Boras Stad etablerat ett internt utbildningspaket for processledare
och facilitatorer (“Att leda utan att vara chef”). Medarbetare som ska arbeta eller
driva vissa typer av utvecklingsprojekt far gi en utbildning dér de far relevanta
forhallningssétt och verktyg for att kunna driva processer som ar tvérsektoriella eller
innefattar olika kompetenser/expertis.

Tips och verktyg:

e Ha tydliga rollbeskrivning och beskriv vad dessa innebdr 1 praktiken

e Uppdatera HR-funktionens kravstéllning vid nyrekrytering (ex. social
formaga)

e Etablera miljoer som framjar kreativitet, lirande och samarbete (ex.
studios, living labs)

e Kompetensutveckla kring roller/f6rmégor

Samverkan och involvering

Olika projekt, processer och initiativ kréver olika grader och intensiteter av
interaktionsnivaer med omvérlden. Vi har utgatt frén delaktighetstrappan (se Tabell 2
nedan), som ofta illustreras som en form av ambitionshdjning, fran information till
medskapande. Dessa olika nivaer far forstds som véldigt schematiska och forenklade.
Vi argumenterar inte heller att ndgon niva ar mer ‘Onskvérd’ eller nddvandigtvis
battre. Podngen é&r att reflektera 6ver vilka och hur manga som ska delta, varfor ska
folk delta, vilka metoder som kan anvindas for deltagande, vilka metoder 4r lampliga
for vilka situationer och projekt, vilka for- och nackdelar de olika metoderna har, hur
tids- och kostnadsdrivande de olika interaktionsnivaerna kan vara och vilka andra
virden (ex. sociala) vill organisationen skapa. Tabellen ger inte heller en heltickande
bild av alla aspekter utan dr generell och férenklad. Kolumnen med nack- och
fordelar ska forstds som “risker” eller “potentialiteter” och inte som absoluta
sanningar; vad som hénder och vilka effekter som uppstar beror i slutindan pa
metoderna och hantverket som utfors. En viktig insikt dr att en 6kad ambitionsniva
innebdr ockséd 6kad komplexitet for organisationen och for de som engageras i
samarbetet. Det dr viktigt att ledningen skapar de nddviandiga utrymmet och
tillhandahaller relevanta resurser och mobiliserar beslut som krivs for att jobba med
och hantera olika ambitionsnivder.

Tabell 2. Delaktighetstrappan
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Niva Beskrivning Relevanta Nack- och fordelar
metoder
Information Informera Kommunikationi | - Missforstand
intressenter, tal, text och bilder | - Olika forf6rstaelse
kunder, - Svart med aterkoppling
problemégare - Osiker paverkan
+ Liten kostnad
+ Tillfalligt
Konsultation | Stélla fragor, Intervjuer, - Fangar inte komplexitet
inhdmta enkater, - Bristfillig representation
information, samla | fokusgrupper, - Oséker paverkan
data fortroliga samtal, - Aktorer styr
moten informationen

+ Bittre beslutsunderlag
+ Liten kostnad
+ Finns tydliga metoder
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Ha samtal och
dialog med storre
grupper, forsdka
forsta utmaningar/
problem

Fokusgrupper,
world-cafe,
workshops, mote
pa bendmnande
tjdnster och/eller
evenemang

- Kan upplevas som
“fardigt’

- Kréver facilitering

- Kréaver moderering

- Mycket
dokumentation/data

- Risk for ”dominans” av
enskilda

- Oséker paverkan

- Krdver en langre process
- Féngar inte alltid in "tyst
kunskap”

+ Ger rikare bild av behov
+ Féngar upp erfarenheter
+ Bygger relationer

+ Bygger tillit och
fortroende
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Fler aktorer gors
delaktiga i
verksamheten
och/eller kring
beslut

Workshops, co-
creation,
ambassadorsskap,
politik

- Risk for orimliga
forhoppningar

- Krdver en tydlig process,
ansvar, mandat och
transparent metod

- Kréver facilitering

- Behover oversittning
mellan olika miljoer (ex.
invanare-forvaltning)

- Kraver processledning

- Kraver metoder for
konfliktlosning (resurs-
och/eller
intressekonflikter)

- Risk for fortroendekris
(om metoder inte hanteras
riktigt)

+ Bidrar till kénsla av
delaktighet och okat tillit
+ Bygger relationer

+ Skapar storre forstéelse
for olika perspektiv och
utmaningar (6msesidig
larande)

+ Fangar upp tyst
kunskap”

+ God representation
(givet tydlig metod)
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Fler aktorer
medverkar i
utveckling,
planering och
utférande

Workshops,
“levande
laboratorier”,
tempordra
organisationer
oSsV.

(Samma som rutan ovan,
samt faktorer listade nedan

).

- Kostsamt (tid, resurser)
- Risk for konflikter

- Ideologiska l4sningar

- Risk for otydligt ansvar
- Risk for otydligt
dgandeskap

- Kriver omfattande
facilitering och
processledning

- Kréver egna resurser (ex.
budget, fond, extern
finansiering m.m.)

- Administration

+ Paverkan pa
beteende/system

+ Framjar fordndring

+ Bygger relationer

+ Skapar storre forstaelse
for olika perspektiv och
utmaningar (6msesidig
larande)

+ Fangar upp “tyst
kunskap”

+ God representation
(givet tydlig metod)

28 (6)



Med stéd frin:

29 (6)

FORMAS

—— Energimyndigheten ~ ® @

Fordelar och utmaningar med 6kad kundkontakt

Som framgick av tabellen ovan (Tabell 2) finns det bade for- och nackdelar. For
innovationsprocesser finns det generellt ett antal tydliga fordelar med 6kad grad av
interaktion. Det ska ocksa sdgas att interaktionen kan innebdira att olika typer av
aktorer, konstellationer och kompetensomrédden medverkar: slutinvéndare,
behovségare, experter och leverantorer av produkt/tjénst. Vissa typer av tjdnster kan
innebéra nira samverkan och samarbete med invanare, foretagare,
intresseorganisationer, politiker, experter, forskare och sé vidare. Som redan
framgatt, dr det viktigt att bade processleda och facilitera sddana heterogena
medskapandeprocesser, inte minst med tanke pa olika forforstaelse/intressen som star
pa spel. Det dr viktigt med reflektion kring vilka grupper som ska vara med och nér,
vad de ska bidra med for typ av input, vem ska paverkas eller bli paverkad, osv.

Exempelvis, kan det handla om att VA SYD vill utveckla en ny tjinst, som &r tankt
att hamna hos en slutanvindare (“upptagning”) eller paverka slutanvindare. I det
scenariot blir delaktighet en viktig princip i innovationsprocessen. Okad grad av
medverkan och delaktighet innebér att I6sning 1 fraga, sannolikt kommer att svara
béttre mot behov och/eller problem. Med andra ord maste organisationen ha
metoder/verktyg for att kunna skapa en utmaningsdriven kunskapande- och
utvecklingsprocess, diar kunskap skapas “nerifran upp”. For det forsta handlar det om
att bygga och implementera en “’béttre” produkt, tjdnst eller teknologi (som blir
nyttiggjord och gor nytta). For det andra handlar det om att bidra till 6kad acceptans
samt en viss forflyttning av normer/virden (ex. beteendepaverkan). Denna typ av
forflyttning ar ett direkt resultat av en fungerande medskapandeprocess (Liedtke,
Jolanta Welfens, Rohn, & Nordmann, 2012). Andra fordelar med medskapande ér
minskad risk for klagomal, fel i konstruktion och fel i funktionalitet. Forarbete 16nar
sig 1 lingden.

Tips och verktyg

e [ bdrjan av varje utvecklingsprocess, reflektera 6ver vem ska involveras
och pé vilket sétt under processen

e Skapa ett gemensamt ramverk kring involvering som man kan anvénda
nir man ska utforma/planera en utvecklingsprocess

e Kom ihdg av involvering kraver tid och resurser bade fran egna
organisation samt fran de som involveras
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Laboratoriet som en infrastruktur bestiende av relationer

Fungerande relationer och tillit mellan olika aktérer och ménniskor dr grundldggande
forutséttningar for fungerande labb. Att utforska problem och 16sningar i
verkligheten krédver inte bara tillgang till verkligheten, men ocksa ett aktivt
deltagande av olika aktorer och inkludering av deras kunskap och erfarenheter.

Ett levande labb kan forstas som en typ av relationell infrastruktur (Star and
Ruhleder 1996). Att forstd infrastruktur som relationell innebér att forsté att
infrastrukturen inte bara dr beroende av teknologi och artefakter, utan ocksa
ménniskor, relationer och olika synsétt. Med andra ord, for att kunna skapa en ny
tjénst for avfallsminimering, ricker det inte enbart med att utveckla ett koncept eller
en ny teknologi. Man méste ta hdnsyn till hur tjinsten kommer anviandas och vilka
konsekvenser och effekter som uppstar i olika sammanhang. Dérfor blir det viktigt
att etablera dialog med olika aktorer och manniskor som paverkas och om mojligt
involvera dem i framtagandet av tjdnsten.

Laboratoriets forméaga att utforska och hantera problem &r beroende av deltagarna
och deras forméga att delge sina erfarenheter och bygga kunskap tillsammans. Denna
formaga kraver en process som dels fraimjar lyhordhet och ldrande och dels tillit och
fortroende mellan deltagarna. Utforskandet kan vara en socialt utmanande process,
dar tillit och fortroende blir viktiga forutsattningar (Hillgren et al. 2011). Hog grad av
tillit 1 gruppen gor att personer formar att “kliva utanfor” sin personliga
bekvamlighetszon; inte rdds att erkdnna sina begransningar; och/eller tillater sig vara
Oppna gentemot andras perspektiv och kunskaper.

Inom filtet deltagande design har man utvecklat begreppen “infrastructuring” for att
beskriva hur kan man jobba med denna form av relationsskapande i
innovationsprocesser (Karasti 2014). Infrastructuring lyfter hur relationsskapandet ar
en stindig skapelseakt, som kraver flexibilitet och som inte helt kan kontrolleras av
en enskild aktor (Hillgren et al. 2011). Transparens och kénsla av deldgarskap 1
processen och mellan aktorer spelar en viktigt roll for skapa tillit och fortroende
(Seravalli 2014). Inom ett labb dr det av vikt att det finns organisatoriska
forutsittningar som ger resurser och utrymme for att jobba med “infrastructuring”.

Men vad ér skillnaden med att skapa ett nidtverk och en relationell infrastruktur? Ett
ndtverk dr ofta “lost kopplad”. Det kan handla om ménniskor som kédnner varandra,
har gemensamma intressen, men inte nddvéndigtvis dr engagerade, eller investerade i
varandra, 1 den bemaérkelse att de inte skapar eller driver eller utforskar nagot
tillsammans. De dr inte dmsesidigt beroende av varandra och nétverk kan fortsitta
existera, dven om en eller flera personer forsvinner. I en relationell infrastruktur ar
ménniskor kopplade till varandra genom att skapa/driva/utforska nagot tillsammans.
Detta kan leda till att man skapar en gemensam och vid mélbild, som ger utrymme
for att olika synsatt och intressen mots utan att storre friktion uppstér, samt 6ppnar
upp for synergier (Seravalli 2014). Relationer blir mer stabila nir det finns
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engagemang och man litar pd varandra for att kunna skapa, driva eller utforska
tillsammans. Man ar erkénner kopplingar och &dr beroende av varandra. Om niagon
forsvinner fran infrastrukturen, lider den och forsvagas. En relationell infrastruktur
behover inte vara formell organisation. Den kan foregé och underbygga en
organisation, men det kan ocksa bara handla om en temporar informell anslutning
mellan olika aktdrer som gor det mdjligt att samarbeta for att t.ex. utveckla och testa
en ny tjanst.

Tips och verktyg:

e Ligga tid och resurser inte bara pa nitverkande, men ocksé for
relationsskapande och infrastructuring.

e Att inom olika processer ta hdnsyn till att bygga tillit och
fortroende mellan aktorer och att frimja den under tiden.

e Frimja transparens och deldgarskap i labbet och i enskilda
processer mot externa aktdrer som ar involverad i olika aktiviteter.

Ledning och organisationskultur

Tillaitande miljo och experimentell kultur

VA SYD befinner sig i en fordndringsfas. Ledningen &r tydlig med att samverkan ska
genomsyra hela organisationen; kundfokus och involvering av slutanvidndare ska
vara utgangspunkten i verksamheten. Ett utvecklingsraster ska finnas med i all
verksamhet enlig ledningen. Denna typ av fordndring innebar ocksa att
organisationens och medarbetarnas identitet ar stadd i fordndring (vilket ocksa
innebdra en viss personalomsédttning). Att etablera en beréttelse om ddtid (var
kommer VA SYD fran), nutid (vilka utmaningar star vi infor nu) och framtid (vart
vill vi vara i framtiden) blir en viktig del i beréttelsens inramning.

Utveckling och innovation sétts ibland i motsatsforhéllande till drift och forvaltning,
vilket inte behover vara fallet. Samtidigt ar det viktigt att notera att det existerar en
viss ’spanning” mellan férvaltning och utveckling eller annorlunda uttryckt, mellan
stabilitet och fordndring. Det handlar 1 grunden om organisatorisk kultur, vilket
sedermera paverkar vad som ér tillatet och legitimt att gora i organisationen (Powell
& DiMaggio 1991). Det ér ocksa viktigt att inse att kulturen kan skilja sig mellan
olika forvaltningar och avdelningar. Den offentliga forvaltningen har historiskt sett
haft en stark tradition att “gdra rétt”. Samtidigt kan denna typ av tankefigur, som i sig
ar viktig, verka konserverande for en organisation som behover bli mer
problemldsande, samarbetsinriktad och innovativ (Brown, Harris, & Russell, 2010).
Forvaltningskulturen maste séledes kompletteras med idéer som handlar om
utveckling och utforskande. Samtidigt &r kultur ingenting som kan etableras via
instruktioner eller texter frin ledningen. Text och instruktioner kan daremot
tydliggora ramar och forhallningssatt. Kulturforandring &r en process som tar tid och
maste héllas levande 6ver tid. Den maste organiseras, framga i konkreta handlingar
(exempelvis att organisationen driver utvecklingsprojekt) och genomsyra olika delar
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av den organisatoriska vardagen (artefakter, symboler, bilder, anstidllningssamtal,
arbetsplatstraffar etcetera). Erfarenheten fran offentlig sektor har visat att foljande
principer ar viktigt att arbeta in hos chefer och medarbetare:

1. “Det ska vara tillatet att préva och dven misslyckas”
. “Det dr legitimt att under vissa perioder eller episoder leva med osdikerhet”

3. “Att fraga efter hjdlp och stod ska vara ett grundldggande forhdllningssditt i
organisationen”

4. “Samarbete over olika typer av grdnser ska vara en naturlig del av
organiseringen’”’

5. “Det dr tilldtet och acceptabelt att inte ha fardig kunskap fran bérjan eller
att inte veta allt pa forhand”

6. “Kunskap och ldrande ska genomsyra all verksamhet”

Tips och verktyg:

e Ta fram material som bygger pa storytelling - dér datid, nutid och framtid
mots

e Jobba med bilder och gestaltning som inte enbart &r text

e En “orolig organisation” behdver en ldrande och meningsskapande
process, som bidrar med en relevant forklaringsram och forstaelse for de
fordndringar som sker i omvérlden och i organisationen

Styrning och ledning

Den hogsta ledningen signalerar tydligt att organisationen maste bli mer proaktiv (ta
initiativ, jobba mer forebyggande etcetera) och bli bittre pé att jobba med omvirlden
(jobba med péverkan, kunder, brukare etcetera). Ledningen signalerar ocksé vikten
av samarbete Over forvaltningsgréinser, “jobba pa tvérs istillet for stupror”. Dessa
artikulerade ambitioner kommer att innebéra att manga olika typer av granser maste
overskridas 1 den organisatoriska vardagen, vilket gor att olika typer av
gransgangarroller kommer att bli vanligare (Ernits, 2018). Dessa ambitioner innebar
sammantaget att ett visst matt av osdkerhet och rérlighet kommer att infinna sig i
organisationen. Medarbetare som arbetar i utvecklingsprocesser och/eller som jobbar
utifran ett kund- eller medborgarperspektiv, kommer sannolikt att behdva hantera
ovantade héndelser, hantera externa idéer och/eller 16sa olika typer av problem som
uppstar. Denna typ av dppning mellan organisationen och omvirlden innebar ocksé
att fragor och problem riskerar spilla dver till andra forvaltningar. En annan plausibel
risk dr att det gransoverskridande samarbetet kan leda till interna konflikter géllande
ansvarsomraden och dgandeskap. Sammantaget innebir dessa potentiella scenarier
att chefs- och ledarskapsfragor aktualiseras.

Skapa utrymme

Utifrén ett chefsperspektiv handlar det om att skapa utrymme for medarbetaren eller
for processen, 1 termer av resurser och mobilisering att kunna 16sa ett problem eller
komma vidare med ett projekt. Detta kan kallas for tillitsbaserad och
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situationsanpassat ledarskap (Denti, 2013; Van Meerkerk & Edelenbos, 2018).
Kommunikation och forankring blir avgérande principer for en fungerande relation
mellan chefen och medarbetaren. P4 samma sitt blir tilliten och fortroendet mellan
linjechefer avgérande. Med andra ord krévs det att chefer pa relevant niva i
organisationen dr samspelta och jobbar aktivt med att upprétthélla kommunikation
och relationer mellan forvaltningarna.

Tips och verktyg:

e Arbeta for ett skifte med fokus pa malstyrning till effektstyrning
e Uppritthill levande chefsnitverk mellan forvaltningarna

Los resurskonflikter

Den andra problematiken, att frdgor eller problem riskerar att spilla dver till andra
forvaltningar. Denna utmaning och risk bor hanteras framgent av linjechefer utifran
gemensamma forhallningssétt och principer. P4 samma sétt handlar det om att ha
etablerade principer och metoder for att 16sa resurs- och prioriteringskonflikter pa
chefsniva.

Tips och verktyg:

e [Etablera en tvérsektoriell 6verenskommelse mellan chefer (letter of
intent)

e Tydliga rutiner for dokumentation

e Bygg in flexibilitet i budgetprocessen som mojliggdr reallokering av
resurser

Representation och mobilisering

Andra génger kan det handla om att chefen maste representera en viss fraga eller ett
problem vidare in i forvaltningen eller till forum dér beslutsfattande sker (exempelvis
politiker eller styrelse). Det handlar om att bidda for legitimitet och mobilisera for
nddvéndiga beslut. En tjinsteman som jobbar med utvecklingsprojekt, som ar expert
pa sitt omrade eller projekt, har inte alltid den legitimitet som krévs pd policyniva.

Tips och verktyg:

e Involvera kommunikator for storytelling och gestaltning
e Anvind bilder och gestaltning for att skapa kraftfullare budskap
e Introducera medarbetaren till relevanta beslutsfattare (legitimitet)

Stodfunktioner

Risken for konflikter och ovédntade hindelser 6kar nér organisationen jobbar med
externa parter eller i1 sociala miljoer utanfor organisationen. Det kan ibland vara en
utmanande roll badde mentalt och fysiskt. Det kan hinda att medarbetaren kan behova
samtalsstdd, behova reflektera, en ldngre viloperiod eller stod frén ledningen vid
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behov. Oavsett hur organisationen hanterar fragan, bor det finnas en viss beredskap
eller forstaelse for denna utmaning.

Tips och verktyg:

e Mogjlighet att triffa foretagshélsovérd eller motsvarande funktion
e Flexibilitet kring arbetstid (mdjlighet till dterhdmtning)
e Ha ett lyssnande forhallningssatt
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Slutsatser, nyttiggorande och nasta steg

Utifrdn utmaningar som vi identifierade med medarbetare och chefer, litteratur och
erfarenheter fran Innovationsplattform Boras har vi utvecklat ett forslag for ett
avfallslabb. Forslaget beskriver en process och en organisatorisk struktur som
ocksé tar hdnsyn till vidare implementering av labbet.

Processen: fran inlyssnande till implementering

I f6ljande avsnitt presenteras en syntes och konceptualisering av de processer som ar
nddvéndiga att utveckla och etablera for en kvalitativ tjansteutvecklingsprocess.

En iterativ process

Viért forslag dr en process som dr iterativ, dvs att det finns tydliga aterkopplingar
mellan de olika faser, detta for att kunna hantera bade hinder samt jobba med
kontinuerlig justering under sjdlva processen. Processen har fyra (4) olika faser:
inlyssnande, initiering, experimenterande och implementering. Lirandeprocesser
(organisatorisk larande, reflektion) och stodjande funktioner (kultur, identitet,
ledarskap, roller) genomsyrar och héller tjédnsteutvecklingsprocessen ‘levande’ 6ver
tid.

Figur 6. Tjénsteutvecklingsprocessen bestér av fyra faser som dverlappar och gar in i varandra. Dessa
faser stods av kontinuerlig larande och organisatoriska stddprocesser.

35 (6)
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Inlyssnande handlar om att fanga behov, idéer, problem och mgjligheter for
utveckling som kan uppsta och komma bade internt eller externt. Initiering handlar
om att prioritera de olika behov/problem och mdjligheter samt jobba med definiering
av problem och planering av nddvandiga experiment. Experimenterande handlar att
utfora olika typ av aktivitet “ute 1 verkligheten”. Aktiviteter kan handla om att skapa
underlag for vidare forstielse problem/fenomen eller att testa en mojlig 16sning. Efter
experimenterande kommer implementering, en fas som borjar med att utforma och
sedan testa mdjlig strategi for implementering.

Initiering, experimenterande och implementering ir starkt kopplade till varandra
genom olika aterkopplingsmekanismer. Det kan handla att de resultat som foljer av
experimenterande, kréver att organisationen gar tillbaka till initiering och att man
behover formulera om 10sning eller problem. I implementeringsfasen kan det uppsta
problem och hinder som kriver att organisationen maste ga tillbaka till
experimenterande och/eller initiering.

Vi foresldr inforandet av fyra (4) grindbeslut (de gula kryssen pa figuren), som
forklaras vidare 1 de kommande sektioner. Dessa beslutspunkter hjélper chefer,
medarbetare och samarbetsaktorer att komma till beslut och avvégningar i processer.
Exempelvis gillande prioriteringar, resurser, delaktighet, byte av fokus, uppskalning,
uppvaxling eller nedldggning.

Tjansteutvecklingsprocess kriver stéd (stodjande strukturer) och lirande (se avs.
Ledning och organisationskultur). Med stod menar vi exempelvis resurser for att
driva dessa olika faser, samt dedikerat stod och mandat fran cheferna 1 fall det
behovs, men ocksd mojligheter att implementera resultat i linjen (drift och
underhdll). Som redan tidigare har anforts, dr innovationskultur ett viktig stod 1
arbetet, det vill sdga vad som r tillatet och legitimt att gora i organisationen och
vilken kunskapssyn som giller.

Med ldrande (se avs. Organisatorisk ldrande) menar vi olika former av pagéende
utvirdering och reflektion kring specifika projektet, experiment eller identifierade
utmaningar. Larandet hjélper till att formulera och identifiera strategiska och taktiska
vagval i processen. Utan organiserad ldrande finns det risk att “gdra om tidigare
misstag”, “missa viktiga vigval”, “goéra som vi alltid har gjort”, “identifiera
pagéende hinder”, eller “missa huruvida ett visst projekt/experiment nar eller inte nar

eftersokta effekter”.
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Inlyssnande (Fas 1)
Funktion

Denna grundldggande funktion handlar att fanga och ta hand om input for forbéattring
och/eller utvecklandet av nya tjdnster, den handlar om att fanga problem, idéer,
behov, forbéttringsforslag, vilka kan floda in inifrén (medarbetare, VA, kundkontakt,
osv.) och/eller utifran (Malmo stad, fastighetsdgare, kunder, invanare, forskare,
entreprendrer osv.). Detta ser vi som en funktion som involverar alla medarbetare
och som &r stindigt pagdende. Denna funktion bor samspela med olika typer av
administrativa och/eller tekniska system (som exempelvis drendehanteringssystem
eller forslagslador for forbattringsforslag). Exempelvis, kan det handla om att
tydliggora bestimda tider dir ndgon (extern/intern) kan “ldmna in” idéer (en form
av idésluss bade skriftligt och pitch) och dir nagon person 1 organisationen
identifierar behov/mojligheter som kan slussas vidare till nésta fas, initiering. Det ir
ocksa ett forsta filter, dir fragor som inte &r relevanta/rimliga filtreras bort.

I formulering av input &r det viktigt att en mall utvecklas som skulle kunna ta hinsyn
till f6ljande fragor:

PROBLEMBILD | Vad ér det for problem, idé, hinder, behov eller
utvecklingsmojlighet detta handlar om?

INTERN Varfor och hur dr detta relevant for VA SYD (gérna i jimforelse
RELEVANS med organisationens mal)?

BEHOVS- Vem ér berord eller kommer bli berérd av detta problem, idé,
AGARE hinder, behov eller utvecklingsmojlighet: bara VA SYD? Andra

aktorer? Kunder? Medborgare? Forskare?

INVOLVERING | Vem behdver bli involverad och nér? Vem eller vilka kommer
bidra med behov/kunskap och vem skall ta hand om
resultatet/driftsdttningen? Vem eller vilka kommer 16sningen
paverka?

KUNSKAP Finns nagot underlag eller existerande utredning kring detta
problem, idé, hinder, behov eller utvecklingsmojlighet?

HANDLING Har organisationen nagon prelimindr idé pa hur detta skulle kunna
hanteras/vidareutvecklas? (kanske kan detta 16sas direkt)
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Det ar viktigt att understryka att inlyssnande handlar inte nddvéndigtvis om att fanga
id¢ eller ett forbattringsforslag. Vi tycker att det dr viktigt att dven ge mdjligheter att
lamna in problem eller mgjligheter som har inte klart definierats &nnu. Vidare tycker
vi att d&ven hinder (vare sig de dr organisatoriska, kunskapsmaissiga, legala eller
strukturella) kan fangas upp 1 samma inlyssnandeprocess, iven om vi 1 detta arbete
inte har foreslagit nagon sérskilt process for att hantera hinder (Boras stad har
exempelvis jobbat med hinder, hindersdagbdcker och liknande metoder for att
forsoka 6verkomma olika typer hinder).

Lirande

Nar det géller larandeprocessen, handlar det om att bli béttre pa att fanga problem,
skapa “work-arounds” eller “quick-fixes” (i de fall dér det later sig goras), identifiera
behov och fanga upp goda idéer.

Stod

Alla medarbetare bidrar till inlyssnande. Chefer hjdlper med att prioritera och
resurssitta nddvandiga kompetenser och kontakter dver organisationsgrinser.
Administrativa stodfunktioner for hantera/dokumentera det som kommer in i

processen.

Initiering (Fas 2)

Initiering handlar om att dversétta input fran en specifik fragestillning samt
formulera en mojlig 16sning och hur denna skulle kunna testas. Att formulera vad
problemet handlar om dr extremt viktigt for att det kommer att paverka vilka

16sningar som sedan kan utvecklas (se avs. Problemforstdelse och problemlésning).
Denna fas byggs upp i tre olika steg:
Sortering och prioritering av input som limnats in

Forst behdver man prioritera input som har fangats genom inlyssnande.
Prioritering sker genom en beddmningsprocess som tar hinsyn till féljande
tre aspekter:
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Relevans Ar frigan/problemet/idén relevant i relation till VA SYDs méal
och/eller vision?

Intern Ar det ett komplext problem som kriver labbande/prévande?

bedomning Ar det ett problem som kan I6sas i linje eller med hjilp av
projektformat?
Ar det ett problem som ir kontextberoende, vilket bidrar med en
viss nivé av oforutsédgbarhet?

Extern Hur relevant dr detta for andra aktdrer? Finns redan

bedomning behovsutredning eller ndgon form av analys/underlag kring detta?

Sortering och prioritering slutar med en forst grindbeslut diar cheferna involveras.

Grindbeslut

Utifran prioritering vilka problem, behov, mdjligheter (eller idéer)
ska man jobba vidare med? Vem ska ingé i processgrupp som ska
driva vidare fragestéllning?

2. Vidare formulering av fragestillning och experiment

Denna punkt dr extremt viktigt for att det handlar om att formulera en mer specifik
fragestillning och de mdjliga ldsningar som kan svara till den. Vi ser att det generellt
kan handla om tva olika typ av fragestéllning och féljande 16sningar/experiment:
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Oppen, Har vi tillrdcklig kunskap och underlag for att kunna formulera en
odefinierad fragestillning eller en 16sning? Eller behdver vi driva en
fragestillning: utforskande-experiment som handlar om att utforska vidare behov
och/eller skapa underlag for att kunna formulera en fragestéllning
(OVISSHET) eller 16sning?
Bestimd, Vi har tillrdckligt med underlag och kunskap kring behov for att
definierad kunna formulera en fragestédllning och majliga 16sningar. Da det
handlar att formulera ett pilot-experiment for att kunna testa delar av
fragestillning: l6sningar, eller prototyper. Det kan hénda att fragestillning kan
besvaras genom olika 16sningar, vi tror dé att det ar viktigt att det tas
(VISSHET) hénsyn till alla olika 16sningar och att de tas vidare till nésta steg.

Planering av experimenterande

Béde utforskande-experiment och pilot-experiment behover planeras och
resursséttas. Utforskande-experiment innebér att man har lite mer ”6ppen

inramning” for att kunna justera arbetet under vdgen. Pilot-experiment kan ha
olika detaljeringsnivéer, vi tinker att det inte dr avgorande eller
efterstravansvart att spika/bestimma alla detaljer av ett experiment i borjan,
men den som dr ansvarig for experimentet bor vara uppmérksam pé hur man
kan ldra kring experimentet.

Experimentaspekter:

I planering ser vi att foljande aspekter kan tas hinsyn till for att forsta hur
omfattande ett experiment eventuellt kommer att vara och ifall det finns ett
behov att soka extern finansiering, involvera forskare/konsulter och/eller
behovsigare/brukare (ex. invénare, civilsamhiéllet, foreningar, foretag m.m.).

Vidare forklaring av de olika nivéerna:
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Larandeplan definierar vad man ska lira sig fran experimentet samt definierar sur
larande ska organiseras och ske, samt vem ska involveras (se avs. Organisatorisk
ldrande). Larandet sker under experimentfasen och efter experimentet
(resultat/effekter). Vi argumenterar for att varje experiment bor foregds av och bygga
pa en skridddarsydd ldrandeplan. Det giller att hitta en lagom och pragmatisk nivé av
administration och forarbete. Man ska ocksa vara uppmirksamma pa att inte
inkludera f6r ménga fragor. Man vill gdrna ldra sig sa mycket som mojligt men maste
dven ta hansyn till tillgdnglig tid och resurser. I lirandeplan bor det ocksa framga hur
och genom vilka metoder ldrandet och spridningen ska ske. Det kan handla om
moten/workshops for reflektion mellan experimentdeltagare, en dagbok for att samla
individuella reflektioner eller ldrlingskap dér kunskap sprids mellan tjdnstemén via
exempel och foredome. Spridningen kan ske via skriftliga rapporter; video;
bilder/posters; artefakter; berittelser; foton. Har dr det viktigt att tinka pa
mottagaren, med andra ord, vem det dr som ska ldsa, se och vem som ska bli
exponerad for kunskapen/resultatet, och séledes dven reflektera 6ver vilka
kapaciteter och formigor som mottagaren har (forforstéelse, sprak osv.). Slutligen ar
det viktigt att fundera pad vem som ska involveras och nér i lirandet
(experimentgrupp, partner i experiment, andra medarbetare, chefer, andra aktorer).
Det ar viktigt att 1drande sker kontinuerlig och att den bade resurssitts och forankras
bland olika intressenter. Det dr ocksa viktigt att det tas hénsyn till olika kunskapssyn
(ex. invéanare versus en rationell byrakrati) och kunskapsformer (explicit och implicit
kunskap) 1 experiment/utviardering. Exempelvis kan det handla om att finga upp
“kénslor” och “kroppsliga reaktioner” nir en viss tjanst/produkt testas ute hos
slutanvindaren.

For tips och relevanta verktyg for att astadkomma kvalitativa ldrandeprocesser
rekommenderar vi foljande lattillganglig litteratur:

1. Scholl et al. (2017) Guidelines for Urban Labs.
http://www.urbanexp.eu/data/ GUIDELINES 270617.pdf

2. Hivos (2015). Theory of change thinking in practice.
http://www.theoryofchange.nl/sites/default/files/resource/hivos_toc_guideline
s_final nov_2015.pdf

3. Vijay Kumar (2012) 101 Design Methods: A Structured Approach for
Driving Innovation in Your Organization

Under initiering kan det ske att 16sningar vidareutvecklas eller omdefinieras, vi ser
initiering som ett sétt att komma fram till 1-2 idéer som skrivs ner i en
experimentplan. Denna plan beskriver hur det ska genomforas, vad som ska uppnas
och hur resultatet ska métas. Det géller att hitta en lagom pragmatisk niva for att
minska administrationsbordan. Det dr inte heller sékert att forslaget gar vidare till
konkret utféorande. Med andra ord, innan man gar vidare till experimentfasen, ska
ledningen besluta utifran det forslaget som ldggs fram (s.k. grindbeslut).
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Grindbeslut Vilka idéer och planer for experiment ska vi jobba vidare
med?

Lédrande

Fokus dr att bli béttre pa att bedoma, besluta och prioritera kring de idéer som ldmnas
in. Samt bli baittre pa att formulera fragor/l6sningar och att planera och designa
experiment och ldrandeplan.

Stod

Chefer ska tillsatta nodvéndiga resurser for att fa loss riatt kompetens (ex. konsulter,
forskare, experter, finansiering m.m.) och prioritera tid for problemformulering
(gransoverskridande: inbegriper flera chefer och medarbetare fran olika
forvaltningar) samt avsdtta tid for olika grindbeslut (beddmningsgrupp, som tar sig
tid for att lyssna). Det kan vara viktigt att soka externa resurser for att kunna driva
experimenterande (finansiering, koppling till universitet, konsulter m.m.).

Experimenterande (Fas 3)

Funktion

Experimenterande handlar om att driva bade utforskande-experiment och pilot-
experiment. Utforande ska praglas av kontinuerlig larande, som innebér bade
reflektion och analys av resultat. Detta komma innebar att experiment kan behdva
justeras/fordandras under vigen.

Som vi tidigare ndmnde, genomfors utforskande-experiment, som en form av
forstudie for fragestéllning formulering och mer bestdmda, definierade experiment
(pilot-experiment). Det kan hinda att problemet maste formuleras béttre, eller att det
krdavs mer kunskapsunderlag osv. Resultatet av s.k. utforskande-experiment, blir ett
underlag (den aterkopplas) till initieringsprocessen. Arbetet startar alltsa om, fast
denna gang finns det battre underlag som gor att man har tillrdckligt med kunskap for
att kunna formulera en specifik fragestillning kring (tydligare orsakssamband,
hinder, behov osv.).
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Efter utférande av pilot-experimentet kommer det att krdvas ett grindbeslut dér
projektégare tillsammans med chefer reflekterar kring resultatet. Effekt och uppligg
av experimentet: tror vi att 16sningen kommer att fungera? Ar det virt att gi vidare
med det? Behovs vidare omformuleringar? Pilot-experiment kan slussas vidare till
implementering nér 16sningar verkar lyckade. Men nir exempelvis de som driver
experimentet upptacker/lar sig ndgonting ovintat, och som eventuellt kréver en
omstdllning/omgruppering ska man tillbaka till initiering. Det kan &ven handla om att
ett experiment behover forlangas och/eller planeras igen och i sé fall gar man tillbaka
till initiering. Podngen &r att det alltid ska finnas mgjlighet att stélla om och anpassa
sig utifrdn de hindelser och ldrdomar som sker i utvecklingsprocessen.

Hur bra ett experiment blir dr ofta beroende pa vem som &r med och hur relationer
mellan de olika involverade aktdrerna ser ut. Att skapa nya Idsningar kriver inte bara
artefakter och teknologi men ocksa att jobba med relationer och kultur. Det dr viktigt
att i experimenterandet ldgga tid och resurser pa relationsskapande samt for att
framja tillit och fortroende mellan deltagarna (dvs. infrastructuring). Utforskande
processer dr utmanande, och tillit gor att personer litt kan kliva ut fran deras
bekvimlighetszon, erkinna sina begransningar och vara mer 6ppen mot andras
perspektiv och kunskap.

Grindbeslut Hur har vi svarat pa fragestillningen? Ar det virt att gi
vidare? Behovs omformuleringar? (Ev. tillbaka till initiering)

Ldrande

Varje experiment har sin egen ldrandeplan kopplad till experimentmal och processen.
Samtidigt kan det kan vara viktigt att ha ett mer dvergripligt perspektiv som handlar
om att fanga lardomar kring hur kan man jobbat med sjdlva experimenterandet.

Stod

Experimenterande kan krédva stdd frén bade chef och medarbetare i mobilisering av
kunskap, resurser eller natverk. Chefer har en viktig roll som stéd vid ovidntade
hindelser, de dr ocksé inkopplad i ldrande (t.ex. genom att ldgga ldrande som en
viktig punkt 1 avstimningsmdte som brukar ske 1 samband med olika projekt).I denna
fas behovs dven olika finansieringslosningar som kan stddja/underlitta en nodvandig
omstillning eller omforflyttning (innovationsfond, flexibla budgetar).

Implementering (Fas 4)

Funktion
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Om ett pilot-experiment anses som lyckat gar man vidare till implementeringsfas. Vi
ser experimenterande och implementeringsfas som sammankopplade. Vi tinker att
implementeringsfas borde borja redan under experimenterande fas, nir man bdorjar
inse att ett pilot-experiment dr lyckat. Det handlar att skapa en strategi och plan for
implementering och sen testa (exempelvis, 1 liten skala) for en period for att se om
det fungerar och vilka utmaningar som uppstér. Denna strategi och plan ska
inkludera foljande aspekter:

- Kostnadsanalys

- Analys av vérde/nyttor

- Organisatorisk- och affarsmodell

- Politisk strategi (forankring, kommunikation m.m.)

- Vilka problem, utmaningar och fel som uppstar kring tjansten

Vi tror att det kan vara virt att testa implementering for att kunna ta stillning till
eventuella hinder eller problem som skulle kunna uppsta i implementeringsfas. Dessa
problem kan innebéra att man behdver omformulera strategi/plan men ocksé behov
av att t.ex. gd tillbaka till experimenterande eller t.o.m. till initieringsfas.

Grindbeslut Ar det virt att g vidare? Behdver strategi
omformuleras/justeras?

Vi tanker att det dr viktigt att implementering och experimenterade dverlappas sa att
man inte skapar sa stort glapp mellan test av en ldsning och vidare implementering.
Denna aspekt dr oerhdrt viktigt ndr organisationen bygger relationer, etablerar tillit
och samarbetar dver granser med invénare, andra organisationer och/eller
medarbetare fran olika delar den egna organisationen. Férvéantningar som inte infrias,
kan leda till brustna relationer och tillitsproblematik.

Kommunikationsaspekten blir véldigt viktig gentemot slutanvandare eller
problemigare; i vilken fas befinner sig tjansteutvecklingsprocessen, nér forviantas en
storre lansering, hur kan slutanvéndare rapportera in fel och ge eventuell
aterkoppling osv. Det kan ocksé vara klokt att gora lansering stegvis, och for varje
lansering fanga upp viktiga problem och utmaningar.

Lédrande
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Fokus i1 denna fas borde vara om att bli béttre for att flytta I6sningar fran
experimenterande till implementering. Det handlar ocksa om att kunna identifiera fel,
problem och kunna ge konstruktiv feedback till de aktorer som driver
tjansteutvecklingsprocesser. Denna form av feedback och ldrande bor organiseras
som fysiska moten. Det handlar om att det &r ldttare att berdtta och visa upp “sina
erfarenheter” @n forklara via text/rapporter. Det finns tidsvinster att gora genom att
motas.

Stod

Kompetenser, resurser och natverk mobiliseras frédn hela avdelningen men speciellt
fran driftenheten. Chefernas roll ar att ge stod vid ovédntade héndelser. Det handlar
ockséd om att kunna péverka och forhandla kring budgetprocess och
verksamhetsplanering. Driftsdttning av en viss tjidnst, kan innebdra en ramhdjning,
savida inte tjdnsten inkluderar en affirsmodell som ticker driftkostnader.
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Figur 7. En 6vergripande organisationsskiss for tjdnsteutvecklingsprocessen. De gula kryssen
markerar grindbeslut. De gula cirklarna markerar tillféllen for aterkoppling/méten med ledningen.

Personal

Vi ténker att labbet behdver involvera medarbetare fran olika enheter. Vi ser vikten
av att ha en innovationsgrupp som tar ansvar for tjansteutvecklingsprocessen (“det
interna labbet”) och sen olika processgrupper som driver enskilda processer (“det
externa labbet”). Driften blir viktigt vid implementering. Cheferna kopplas in pa
grindbeslut men ocksa under utvecklingsprocessen, genom regelbundna
avstimningsmoten med bade processgrupp och innovationsgrupp.

Mer specifik nir det géller innovationsgrupp:

- en permanent grupp med roterande deltagande frdn de olika enheterna;

- tar ansvar for hela tjansteutvecklingsprocessen

- tar ansvar for att initiera processer och stodjer implementering (ta hand
av ev. hinder/problem) i samarbete med chefer

- skapar och sitter samman processgrupper och stimmer av med
ledningen

- tar ansvar for information och dterkoppling till ledning
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Mer specifik nir det géller processgrupp:

- ad-hoc grupp (“rétt” personer och expertis)

- 4-6 personer: en fran varje enhet + en person fran
kommunikationsavdelning

- eventuellt extern expertis (t.ex. forskare, konsult, eller invanare);

- tar ansvar for enskilda processer: fran initiering till att 1dimna 6ver till
drift

- tar ansvar for ldrandeprocess och aterkoppling till chefer

Mer specifik gillande chefer:

- involveras/kopplas in i larandeprocess i de olika faserna t.ex. genom
veckoavstimning (vissa organisationer har “pulsmoten”)

- involveras/kopplas in nédr grindbeslut skall tas

- stodjer arbetet med att 16sa problem och 6verkomma hinder

Forskare, faciliterare och “kritiska kompisar”

Vi ser fordelen att inkludera en extern “forskare” eller en engagerad medarbetare
som framfor allt deltar i storre projekt och experiment. Vi tror ocksé pa kritiska
kompisar som utmanar larandeprocesser och agerar som bollplank for tjinsteménnen
(se avs. Att gora och ldra sig samtidigt)
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Resurser for labbet

Labbet kommer att behdva olika typ av resurser. Vi ser vikten av att ha en “intern
yta” som kan anvindas av innovationsgruppen och processgruppen for att traffas
och halla olika interna mdten. Denna interna yta kan med fordel kompletteras med ett
fysiskt rum (s.k. studio) ddr man trdffas och dokumenterar projekt/experiment som
pagar eller har pagatt. Vi ser vikten av att etablera en “extern yta” (som kan vara allt
fran en rum till ett torg) som blir plattform for bemodtande och experimenterande.
Dessa externa ytor kan vara existerande VA SYD-tjanster (t.ex. ReTuren) eller
kommunikationsinsatser (t.ex. Kretseum, webbsida m.m.) samt rum/platser som
drivs/dgs av andra aktorer (t.ex. bibliotek, soprum, torg, folkets hus m.m.). Varje
experiment kommer behdva identifiera och definiera det externa labbet. Som vi
redan har konstaterat i avsnittet Avfallslabbet, kan labben heta olika beroende pa vad
som skall astadkommas och hur ldnge de skall finnas. Det kan vara klokt att etablera
en berittelse och kommunikationsmaterial, symboler, bilder och annat sa att det blir
begriplig for slutanvindare, kunder, medarbetare, probleméigare, invanare, brukare
och/eller intressenter.

avfallsavdelningen invanare
FOU - fastighetsa gare Malmé stad
intern- extern-
yfu LA B Yfa
féretag foéreningar

Figur 8. Avfallabbet (den interna delen) maste vara finansierad med interna resurser for att kunna
garantera langsiktighet och kontinuitet. De externa formerna av Avfallslabbet dédr experiment/test
utfors, kan vara externfinansierade. Externa projekt blir viktigt ocksé i att skapa mojligheter att
involvera externa aktorer.
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Innovationsledningssystem

Vi tanker att det dr viktigt att ta vara pé existerande kunskap och nétverk bland
medarbetare samt att avsitta tid i tjénst for att kunna jobba med
tjansteutvecklingsprocesser eller labb pa ett dvergripande sétt. Vi ser vikten av att
skapa ett (innovations)ledningssystem (rutiner, vardegrund, verktyg for att hantera
idéer, olika typ av mallar som kan anvéndas i de olika stegen, en bank av metoder for
att driva experimenterande och ldrande). Detta har vi dock inte utforskat djupare
under projektets gang. Erfarenheter frdn Boras Stad har visat att ett s.k.
innovationsledningssystem bor vara flexibelt, lattanvént och anpassningsbart. Det
ska stodja innovationsarbetet, och far darfor inte vara for linjért eller for stelbent. Vi
har sett exempel pd organisationer som har tillsatt stora resurser pé att utveckla
ledningssystem, genomfort omfattande processkartliggningar och etablerat
avancerade rutiner/modeller for innovationsarbete (styrdokument, planer, mallar
m.m.). Nér arbetet ar klart, har organisationen redan dndrats i grunden. Denna
problematik, som ménga nog kdnner igen, innebir att ”stora 16sningar” ofta inte
omsitts 1 praktiken. Det beror pa att sdidana 16sningar riskerar att skapa omfattande
administration, och/eller att I6sningen inte blir anpassad till behovet (hos den som
skall bruka det) eller for dynamiska miljoer/processer (de later sig inte fangas i
rutiner/mallar). Provisoriska och/eller moduldra 16sningar fungerar ofta béttre 1
praktiken nir det handlar om utvecklingsprocesser (“what works”). Rutiner, regler
och mallar fungerar bast nir det handlar om mer linjédra och forutsdgbara
processer/miljoer.

Relation till VA SYD projektmodell

Vi ser detta forslaget som ett komplement till VA SYD projektmodell och ett forslag
som dr speciell anpassad till tjdnsteutveckling och problem som ar komplexa; det &r
kontextberoende och har en viss nivéd av oforutsdgbarhet. En projektmodell kan med
fordel anvéndas for att driva enskilda projekt, som ar mer linjdra och forutsigbara.
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Forslag till implementering

Forslaget till konceptet for Avfallslabbet bygger pa kunskap som kommer fran
medarbetare och ledning, samt kunskap fran tidigare och pagéende processer i
innovationsplattformar i Boras och Malmo. Trots stark koppling till praktik, och
tidigare erfarenheter av VA SYD’s utvecklingsprojekt, dr forslaget fortfarande en
teoretisk produkt. Det dr viktigt att borja testa de olika delarna av denna férenklade
modell (“provtrycka den”). Under tiden som de olika delarna testas, bor ocksa en
larandeprocess finnas, dar man forbattrar modellen/arbetssittet allt eftersom.
Testande kan genomforas genom att vélja olika pagéende projekt och testa om/hur de
olika faserna kan stodja deras utveckling. Vi ser detta som ett viktigt steg for att
forfina slutforslaget, och pa samma géng implementera det. Implementeringen kan
ocksa underléttas om nadgon person internt eller en foljeforskare utses for att stodja
arbetet.

Projektkommunikation

Projektet har inledningsvis kommunicerats genom pressutskick fran respektive
organisation. Pressmeddelande har spridits i relevanta forum for forskare och
praktiker. Arbetet har d&ven 16pande kommunicerats via sociala medier som facebook,
twitter och via SLACK for specifika mélgrupper. Under hosten (2018)
sammanflitades innovationsplattform Boras och VA SYD och ett 6msesidigt
kunskapsutbyte och ldrande organiserades. Erfarenheterna frin VA SYD kommer
dven att kommuniceras i de sammanhang dér innovationsfragor i offentlig sektor
diskuteras. Internt i organisationen (VA SYD) har projektet kommuniceras 16pande
till medarbetare och chefer.

Under 2019 kommer ytterligare steg tas gdllande kommunikation och spridning.
Bland annat ska en innovationsmiljo byggas internt hos VA SYD. Miljéon kommer att
vara en form av studio dir méten kan héllas. Miljon blir en exponeringsyta for
projektet och de modeller/teorier som har tagit fram inom ramen for projektet.
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