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FORORD

Den hér guiden ar ingen handbok och det finns inget
recept i den, ddaremot finns det ett antal

ingredienser som behdvs for att forbattra
organisationers innovativa formaga sa de kan driva ett
langsiktigt och uthalligt férandringsarbete.

Byggherre- och fastighetsbranschen har, ibland
ofdrtjant men ofta fortjanat, ryktet om sig att

vara trogrorlig och att utveckling gar langsamt. Nagra
orsaker till detta ar att samhallsbyggande

ar komplext, det ar stora investeringar som berors
men framforallt kan vi se att det &r svart att

dndra arbetssitt i en bransch som har sa manga
aktorer och dar beslutsfattande ar sa
decentraliserat — dven om det finns de som ser
branschens utmaningar och vill férdandra sina
arbetssatt. Vi vill med denna guide hjélpa individer,
organisationer och branschen till att starka

sin férmaga att driva foréandringsarbete.

Guiden bygger pa 20 ars erfarenhet av innovativ
fastighetsutveckling och forskning om
byggprocesser, fordandringsarbete och innovation.
Staffan Bolminger och Anna Kadefors méttes i
boérjan av 00-talet d&a Chalmers bérjade folja Staffans
arbete som hallbarhets- och utvecklingsansvarig

pa det kommunala fastighetsutvecklingsbolaget
Alvstranden i Géteborg. Alvstranden drev d& ett
ambitiost miljoarbete dar Staffan bland annat
utvecklade energieffektiva passivhus och det forsta
miljodeklarerade bostadshuset. Anna studerade da
genom sin forskninghur dessa utvecklingsprocesser
drevs genom ett projekt kallat 3iii — Initiera,
Implementera, Innovationer.

Mycket har hant pa var gemensamma

kunskapsresa sedan dess och fler har tillkommit langs
vagen. Kamilla Kohn Radberg har bidragit med sin
forskning rorande hur man organiserar for innovation
och Erica Svantesson har kompletterat med sin
erfarenhet av samverkansprocesser med innovation
och hallbarhet inom stadsutveckling.

Nar Vinnova-utlysningen om Nyttiggorande av
forskning kom sa tog vi chansen att sammanfatta var
gemensamma resa, ett konkret resultat blev denna
guide.

| inledningen av guiden argumenterar vi for behovet av
mer innovation i byggandet och férsoker

ge en grundldggande forstaelse bade for
innovationsprocesser i allmanhet och for vad som
kravs for att driva innovation i byggsektorn.

Sedan ger vi er ldsare vara basta tips for att na en
forbattrad innovationsformaga.

Vi hoppas ni tycker att guiden ar givande och att ni
hittar er egen vag framat for att dstadkomma

den férandring ni onskar!

Trevlig lasning onskar Staffan Bolminger, Anna
Kadefors, Kamilla Kohn Radberg och Erica
Svantesson

PS. Vi kommer fortséatta utveckla guiden tillsammans
med er alla, sa hor av er med inspel och hall

utkik efter nya versioner. Om ni vill prata om
utmaningar och fa lite innovationsterapi sa har vi en
skon soffa och en mycket bra kaffemaskin pa vart
kontor. Vdalkommen! DS.
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VARFOR BEHOVS MER
INNOVATION?

Idag praglas samhallsutvecklingen av flera starka
globala megatrender kopplade till férandringar i
demografi och livsstil, teknikutveckling och hallbarhet.
Med sa omfattande och Gvergripande foréandringar
paverkas i stort sett alla organisationer pa nagot sétt.
Det racker inte langre att forbattra det man redan gor
for att behalla sin relevans och konkurrenskraft utan
det behovs en mer genomgripande fornyelse av mal,
strategier, erbjudanden, arbetsformer och synsétt. En
sadan mangfald av férandringskrafter skapar ofta en
komplexitet som kan vara svar for ett enskilt foretag
att hantera och agera pa. Sarskilt utmanande blir det
nar samtidiga forandringar skapar malkonflikter. Nar
det finns en stark teknikutveckling, som inom
digitalisering, uppstar nya forvantningar och
mojligheter men ocksa en osakerhet kring nér tekniken
ar tillracklig mogen for att foretag ska vaga investera i
nya system och kompetenser.

Manga av de har trenderna paverkar samhallsbygg-
nadssektorn pa olika satt, inte minst urbanisering,
digitalisering och samhallsmal kopplade till fossilfrihet
och resurseffektivitet. Det stalls hoga krav pa att
foretag och andra organisationer i sektorn ska klara
att méta hallbarhetskrav och dra nytta av ny teknik
for att skapa varde for bade kunder och for samhallet
i stort. Men nar vi betraktar hur sektorn arbetar med
och organiserar for innovation idag i relation till den
omstallningstakt som behdvs ar det tydligt att de
flesta organisationer behdver bygga upp en betydligt
storre kapacitet att driva innovation. Sektorn brukar
uppfattas som konservativ och de flesta féretag

Nagot nytt. ..

satsar ganska lite pa utvecklingsarbete. Men det &r
ocksa sa att de flesta investeringar gors i form av
enstaka pilotprojekt, ofta initierade av individer och
kopplade till ett byggprojekt, och utan konkreta planer
for att sprida och implementera den nya I6sningen.
Det saknas ett systematiskt innovationsarbete som
utgor en integrerad del av verksamheten.

Byggherrar har en nyckelroll i samhéllsbyggnadssek-
torns innovationssystem. Genom sitt satt att
upphandla aktorer och leda byggprocesser satter
byggherrar forutsattningar for innovationsgraden

i byggandet i stort och i férlangningen ocksa om

det ska lona sig for konsulter och entreprencrer att
investera i ny teknik eller nya kompetenser. | rollen
som fastighetségare styr byggherrarna 6éver manga
hallbarhetsfragor, bade ekologiska och sociala. Utan
att byggherrarna foréndrar sina arbetssatt ar det alltsa

5

...Som skapar
véarde...

...och far
spridning!

svart for andra aktorer att utvecklas och far utvéxling
pa de resurser man lagger pa innovation. | takt med att
forandringstrycket inom byggande och forvaltning blir
allt starkare ser vi ocksa att allt fler byggherrar
funderar pa hur de ska arbeta mer strukturerat och
langsiktigt med bade utvecklingsarbete och
innovation.

Innan vi gar vidare &r det viktigt att klargéra att
innovation ar utveckling av en produkt, tjanst och/eller
process som skapar varde for ndgon annan och far
spridning. Innovation handlar alltsa inte bara om att
utveckla nya I6sningar utan lika mycket om att de ar
kommersiellt gdngbara eller pa annat satt efterfragas
och kommer till anvandning.



GUIDENS SYFTE OCH MAL

Denna guide syftar till att ge byggherreorganisationer
verktyg att 6ka sin innovationsférmaga. Innehallet
bygger dels pa forskningsbaserad kunskap, bade om
innovation i byggsektorn och om innovationsledning i
allmanhet, och dels pa vara praktiska erfarenheter av
att omsaétta sadan kunskap i organisationsutveckling
och processer. Malet &r att fler byggherreorganisa-
tioner antingen ska pabdérja sin innovationsresa eller
fortséatta och ytterligare starka det innovationsarbete
de bedriver idag.

Det finns olika typer av byggherreorganisationer dar
vissa ar stora och verkar nationellt eller internationellt
medan andra &dr mindre och verkar pa en regional
marknad. Byggherreorganisationer &r ocksa
verksamma i flera olika sektorer: bostader, olika typer
av verksamhetslokaler eller samhallsinfrastruktur for
transport eller forsorjning. Vissa ar privata medan
andra ar offentligt dgda. Trots dessa skillnader ser vi
att byggherrar till stor del har samma problematik nar
det galler formagan att anvdnda innovation som ett
strategiskt verktyg. Men daven om det ar samma
funktioner som behover utvecklas kommer strukturer
och arbetssatt att se olika ut beroende pa

byggherrarnas storlek, geografiska spridning, kundkrav

och dgarskap. Bade de yttre kraven och de
inomorganisatoriska utmaningarna &r alltsa likartade
medan Iésningar och tillvdgagangssatt for
implementering skiljer sig.

Avsikten ar att guiden ska kunna tillampas av alla

typer av byggherreorganisationer. Manga delar ar dven
relevanta for andra typer av organisationer i samhélls-

byggnadssektorn, inte minst foretag pa leverantors-
sidan som ofta delar byggherrarnas grundlaggande
kultur och projektbaserade organisationsform.

DRIVKRAFTER FOR INNOVATION |
SAMHALLSBYGGNADSSEKTORN

| samhallsbyggnadssektorn har bade produktions-
metoder och anvandning av den byggda miljon féran-
drats ganska langsamt. Manga av sektorns aktorer
har under lang tid klarat sig ganska bra utan att arbeta
systematiskt med innovation eller ens med utveck-
ling och forbattringsarbete. De senaste decennierna
har det dock hant mycket som skapar nya drivkrafter
for forandring. Nagra trender som sérskilt driver pa
behovet av innovation i sektorn &r:

«  Byggande och den byggda miljon star for drygt
20% av Sveriges utslapp av vaxthusgaser sett ur
ett livscykelperspektiv. BAde energianvandningen
under byggnadens livstid och utslapp som ar
kopplade till byggskedet behéver minskas radikalt
om Sverige ska kunna uppfylla de nationella
klimatmalen. Byggsektorn har ocksa tagit fram en
gemensam fardplan for att nd malen. Detta &r ett
omrade dar bade kunskap och regelverk fordandras
snabbt, vilket staller krav pa forandringsformaga.

+  Behovet av klimatanpassning av bade det befintli-
ga bestandet och nyproduktionen ékar nar
klimatforandringarna blir alltmer patagliga och
t.ex. forsakringsbolag borjar prissatta risker.

+ Investerare och lokalhyresgéaster varderar hallbar-
hetscertifierade byggnader hogre och finanssek-
torn utvecklar nya instrument som gynnar hallbart
byggande.

+ Bostadsbristen &r ett betydande samhallsproblem
och behovet &r stort av bostader fér hushall med
lagre inkomster. Nya bostéder kraver ocksa invest-
eringar i transportinfrastruktur, forsérjningssystem
och andra samhallsfunktioner som ska finansieras
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av knappa offentliga resurser. Det finns ett allt
storre tryck pa byggsektorn att hitta nya sétt att
sanka byggkostnaderna for att mota
bostadsbristen.

Renoveringsbehoven i befintliga byggnader och
anlaggningar blir allt storre 6ver tid och EU-krav pa
energieffektivisering okar trycket ytterligare. Aven
har behovs nya kostnadseffektiva och garna
industrialiserade metoder.



Utvecklingen inom digitalisering ger nya
mojligheter bade inom byggande och forvaltning:
digitala tvillingar, drénare, sensorbaserad
overvakning, machine learning, robotisering,
digitala processer och nya mojligheter att dela
lokaler och bostader &r nagra av dem.

Social hallbarhet har fatt storre uppméarksamhet
under de senaste aren. Att skapa och forvalta
attraktiva livsmiljoer, inte minst i utsatta
stadsdelar, och att stélla sysselsattningskrav i
upphandling ar exempel pd omraden som kraver
nya kompetenser och processer. Att minska
svartarbete och annan kriminalitet for att framja
sund konkurrens och forbattra arbetsmiljon i
byggsektorn blir ocksa allt viktigare.

Boverket har uppmarksammat att
kvalitetsproblem i byggandet star for mycket stora
kostnader. Man har kopplat detta till en osund
projektkultur och startat ett forandringsarbete.

Att skapa cirkulara floden i byggandet ar en annan
utmaning som &r kopplad till bade klimatfragan
och resurseffektivisering i allménhet. Har pagar
manga initiativ bade inom forskning och mer
praktiknara utvecklingsarbete.

Samhallsbyggnadssektorns centrala roll i att stélla
om till ett hallbart samhaélle innebéar okade
forskningsmedel till sektorn, bade nationellt och
pa EU-niva. Finansieringen forutsatter ofta sam
verkan mellan samhallsaktorer och akademin
vilket kan vara en viktig stimulans for féretag och
offentliga organisationer att engagera sig i
forskning.

STARK INNOVATIONSFORMAGAN

Organisatorisk innovationsformaga é&r forknippad

med ett systematiskt arbetssétt dar organisationen
kontinuerligt identifierar och utvecklar nya mojligheter.
Innovationsférmaga byggs upp 6ver tid och bestar av
manga komponenter som samspelar och tillsammans
gor det mojligt att kombinera kreativa och utvecklande
arbetssatt med mekanismer for skalbarhet.

Att stérka innovationsférmdgan i en organisation
kraver bade resurser och insikter om hur en sadan
organisation kan etableras och ledas, hur man satter
samman kompetenser, strukturer, processer och
arbetssatt, hur man identifierar och prioriterar
strategiska malbilder och hur man etablerar en
beredskap att géra nya prioriteringar. Styrmekanis-
mer och arbetssatt ska vara gransoverskridande och
koppla samman olika nivaer, funktioner och kunskap-
somraden. Visst kan innovation ske av en tillfallighet,
kanske som svar pa ett plotsligt uppkommet problem,
men det vi behandlar har ar hur organisationer arbetar
med att malmedvetet driva innovation.

Nar vi summerar bilden av globala megatrender och
forandringstryck, den breda paletten av drivkrafter for
innovation i samhallsbyggnadssektorn och

insikten om hur viktiga byggherreorganisationer &r i
innovationssystemet, sa ser vi att det kravs ett storre
strukturellt grepp for att 6ka innovationsférmagan

i organisationerna och éverbrygga de hinder som
den projektbaserade verksamheten medfér. For att
kunna arbeta systematiskt, langsiktigt och uthalligt
med innovation behdvs en organisatorisk niva mellan
ledningsniva och projektverksamheten. | denna guide
kallar vi det for mellannivan.

Innovationsférmaga handlar alltsa till stor del om att
koppla ihop processer pa olika nivaer och i olika delar
av foretagen. Raden i denna guide ar darfor riktade till
tre organisatoriska nivaer inom
byggherreorganisationerna:

+  Ledningsgrupper och strategiska funktioner,
exempelvis HR, finans, inkdp och IT.

«  En mellanniva med projektdvergripande lednings-
och stodstrukturer, exempelvis regional ledning
och affarsutveckling, innovationsledning,
hallbarhet och teknik.

«  Operationell och projektniva, dvs. dar arbetet sker i
linjeverksamheten eller i byggprojekt.
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FORSKNINGSBAS OCH
KUNSKAPSLAGE

INNOVATION |
SAMHALLSBYGGNADSSEKTORN IDAG
Forutsattningarna for innovation och utveckling skiljer
sig mellan olika sektorer i samhallet. Nar byggsektorn
jamfors med andra industrier ser FoU-investeringarna
ut att vara forsumbara rédknat som andel av omsét-
tningen, man brukar namna siffror i storleksordningen
kring nagon procent. Men mycket av utvecklings-
arbetet i sektorn syns inte i statistiken eftersom det
utférs som en del av projektering och byggande av
enskilda byggprojekt. Nar det galler volymen FoU-
investeringar ar byggsektorn alltsa om &n inte
tillrackligt bra sa atminstone béttre an sitt rykte.

| det héar avsnittet beskriver vi fem faktorer som
forskningen har identifierat som centrala for att forsta
hinder och mgjligheter for innovation i
samhallsbyggandet.

1. Byggherrar har nyckeln till innovation
Byggherrarna har en avgorande roll i att driva
innovation i byggsektorn genom sitt séatt att
upphandla, stélla krav pa byggnadens egenskaper,
krav pa leveranttrers kompetens och vilken genom-
férandeform man véljer. | forlangningen paverkar
byggherrarnas krav inte bara drivkrafterna i de
enskilda kontrakten utan dven incitamenten for
arkitekter, teknikkonsulter och entreprenorer att
investera i ny kompetens eller ny teknik. For
entreprendrer och andra leverantorer ar dock krav pa
anpassning till varierande krav som stélls av olika
byggherrar i olika projekt en risk och ett hinder for

innovation och larande. For att investera i ny kunskap
eller ny teknik behéver de kdnna sig sékra pa att det
kommer att finnas tillrackligt manga projekt med krav
som &r férenliga med den nya innovationen. Risken
for entreprendrer ar betydligt lagre att investera i
innovationer dar man har mer kontroll dver implemen-
teringsprocessen, som till exempel produktionsteknik
eller material som entreprendrerna sjélva kan vilja.
Generellt ar det dock byggherrarna som har storst
kontroll 6ver sina langsiktiga strategier och de har
ocksd makten att minska oséakerheten for
entreprendrer och leveranttrer genom att tydligt
signalera sina framtida avsikter.

Samtidigt vet vi att manga byggherrar &dr obenagna
att ta risk och inte aktivt anvander den makt de har
att paverka sektorn. | inledningen beskrev vi ett antal
trender som borde 6ka byggherrarnas drivkrafter for
att arbeta med innovation, men det betyder inte att
drivkrafterna nédvandigtvis blir tillrackligt starka.
Ibland finns det skél att vara aterhallsam: innovationer
medfor risker och om olika tekniska losningar infors
av olika leverantorer i enstaka projekt kan det bli
svarare att driva drift och underhall effektivt i
fastighetsbestandet som helhet. Nya tekniska
I6sningar kan ocksa krava sarskild kompetens i
forvaltningsorganisationen som fastighetsagaren inte
har.

Kineum, Goteborg
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Inget av detta innebar dock att byggherrar inte kan och
ska arbeta systematiskt och koordinerat med att driva
utveckling bade internt och i sin upphandling. Studier
visar att erfarna flergangsbyggherrar med starka
interna organisationer generellt satsar mer pa
utveckling @n de mindre som bygger mer séllan. Men
offentliga byggherreorganisationer kan ocksa vara
tungrodda byrakratier med stort
forandringsmotstand. Det finns alltsa inget sjélvklart
samband mellan byggherrarnas storlek och hur inno-
vativa de ar, utan komplexiteten pekar snarare pa att

det ar viktigt for varje aktor att hitta ratt inriktning och
ambitionsniva.

Det ar heller inte alltid som medverkan och investerin-
gar i innovationsarbete motiveras av en vilja att
implementera resultaten. Motivationen kan istallet
vara mer indirekt, exempelvis att bevaka utvecklingen
mer allmant, bli en attraktiv arbetsgivare eller att
uppfattas som en innovativ organisation.

Ofta samverkar flera drivkrafter.

2. Byggande ar en oppen

innovationsmiljo som gynnas

av samverkan

Byggprojekt genomfors av tillfalliga projektorganisa-
tioner som bestar av ett stort antal foretag som
arbetar tillsammans for att utveckla delvis unika
I6sningar och ibland helt ny kunskap. Manga innova-
tioner krdaver samarbete mellan flera aktérer. Sddan
gransoverskridande innovation kan uppmuntras
genom samverkanskontrakt, som mojliggor en
flexibel process dar byggherrar, anvandare, konsulter
och entreprendrer kan integrera sina kunskaper. Det
finns ocksa ofta ett varde i att etablera mer langsiktiga
partnerskap eller innovationsekosystem for att driva
utveckling i samverkan.

Den gemensamma projekteringsprocessen och plats-
baserade produktionen gor dock att det &r svart for
ett foretag att skydda sin kunskap och dra nytta av de
investeringar man gor i nya produkter och metoder.
Kunskapen "lacker” till andra foretag som kan
anvanda den i sina egna utvecklingsprocesser och
andra projekt. Studier visar ocksa att det
huvudsakligen ar foretag som tillverkar byggmaterial
eller utrustning som soker patent for att skydda sina
innovationer och mer séllan byggherrar, konsulter eller
entreprencrer. Nar det galler att skapa drivkrafter for
utveckling pa leverantorssidan blir det sarskilt kraft-
fullt om byggherrar kan samverka pa branschniva i

att stélla enhetliga krav. Langsiktigt skapas starkare
incitament om man lyckas samla fler byggherrar kring
en stegvis skarpning av krav over tid som ar
forutsagbar for leverantorerna.



3. Projektbaserad organisering och innovation
Mycket av utvecklingsarbetet byggsektorn sker i sjalva
byggprojekten, ibland i sarskilda demonstrationspro-
jekt som &r tankta att fungera som testbaddar for ny
teknik. Innovation i projekt kan ocksa

uppkomma utan att det ar planerat — problem som
uppstar under genomférandet kan vara viktiga
drivkrafter for nytankande. Manga organisationer i
byggsektorn ar projektbaserade i meningen att
huvuddelen av verksamheten bedrivs i projekten.
Detta géller byggherrarnas byggande enheter saval
som projekterande konsulter och byggentreprenérer.
| sddana organisationer har ofta projektledare stor
frihet att driva projekten sjalvstandigt sa lange som
man uppfyller de mal och krav stéllts upp pa tid,
kostnad och kvalitet. Detta betyder att mojligheterna
att introducera innovationer i projekt kan vara ganska
stora om projektledaren ar utvecklingsinriktad och
forutsattningarna ar bra i 6vrigt.

Men projektbaserad innovation har flera nackdelar:
byggprojekt har en begransad budget och ar bade
temporara och tidspressade. Manga innovationer
kraver mer langsiktiga och resurskravande utveckling-
sprocesser dar Iosningar kan testas successivt i flera
projekt over tid. Stor frihet pa projektnivan innebar
ocksa att det kan uppsta manga innovationsinitiativ,
ofta betydligt fler &n vad organisationen klarar av att
utvardera och implementera. | storre organisationer
kan flera liknande initiativ ocksa paga parallellt utan
samordning, och nya initiativ bygger inte pa tidigare
erfarenheter. Att innovationsinitiativ ofta finansieras
inom projektbudgeten bidrar ocksa till att det kan vara
svart att fa en 6verblick over bade vilket
utvecklingsarbete som bedrivs och hur mycket pengar
organisationen egentligen lagger pa innovation. Nar
det finns extern forskningsfinansiering ar ofta dven
den projektbaserad, vilket ytterligare forstarker ett

kortsiktigt tankande. Projektbaserad finansiering kan
mojliggora storre investeringar men skapar inga
langsiktiga resurser for implementering.

Projektens autonomi skapar alltsa hinder for ett
systematiskt innovationsarbete och larande mellan
projekt. | projektbaserade organisationer ar strukturer
och rutiner for att driva innovation pa den perma-
nenta organisationsnivan i allmanhet svaga. Detta
galler aven flergangsbyggherrar, trots att de har béttre
forutsattningar an leverantorer att agera langsiktigt.
Det finns ofta en oro for att centrala innovationsen-
heter ska skapa sina egna agendor som ar daligt
forankrade i verksamheten. Men utan tillrackliga
projektovergripande funktioner ar det svart att driva
innovation mer malinriktat. Langsiktig styrning och
bredare spridning stéller hogre krav pa koordinerade
strategier och planering. Samtidigt innebar det att
projekten i viss man behover gora avkall pa sin
autonomi, vilket kraver fortroende mellan olika delar av
organisationerna.

Det behovs ocksa en béttre koppling mellan
byggprojekten och byggherrarnas forvaltande
enheter. Fastighetsforvaltning ar inte en
projektbaserad verksamhet och skulle kunna driva

ett kontinuerligt utvecklingsarbete, men har oftast en
svagare innovationskultur an byggprojekten. Manga av
dagens mest angeldgna utvecklingsomraden
forutsatter dock aktiv medverkan och engagemang
fran forvaltningen, och en viktig aspekt nar det galler
att 6ka innovationsférmagan i byggherreorganisation-
er ar att starka och involvera de forvaltande delarna.
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4. Innovation ar beroende av individer

Den decentraliserade innovationsmodellen betyder
ocksa att enskilda personer har stort inflytande.
Innovation i byggandet initieras ofta av mycket
motiverade och kompetenta individer med stark
forankring i sin egen organisation, starka natverk och
stor kunskap om systemet som helhet. Att kunna ge
utvecklingsintresserade medarbetare maojlighet att
medverka i forskningsprojekt och stérka sin
kompetens och sina natverk kan darfor vara en viktig
anledning for organisationer att engagera sig
innovation. Men spridning av kunskap tenderar ocksa
att vara beroende av att enskilda individer for med
sig erfarenheter fran ett projekt till ndsta och till sina
personliga natverk. Engagerade medarbetare ar
nodvandigt for en organisation, men deras arbete
behover kopplas till en langsiktig agenda och andra
funktioner som kan ta idéer och resultat vidare till
nasta utvecklingssteg eller till implementering.

Projektledarna ar sarskilt avgérande for att bade
m&jliggora och foérhindra innovation. Brist pa resurser
och kraven pa att uppfylla alla gangse resultatmal for
tid, kostnad och innehall kan gora att projektledare
uppfattar innovation som riskfyllt. De kan ocksa varna
sin frihet och vara motstandare till nya arbetssatt som
infors av hogre ledningsnivaer. Men projektledare

kan ocksa vara viktiga férandringsledare som skapar
utrymme for andra eldsjalar inom den egna organi-
sationen eller hos samarbetspartners. Svagheten ar
att en projektledare bara har ansvar for det enskilda
projektet och mer séllan for den mer langsiktiga
utvecklingen. Om inte ledningen sarskilt skapar
projektovergripande strukturer for larande saknas
darmed ofta motivationen for att utvardera och
reflektera Over resultatet av ett utvecklingsarbete.

Det kan ocksa vara sa att projektledarrollen lockar
personer som vill ta sig an avgrdansade utmaningar

och I6sa problem snarare an att arbeta med ett
langsiktigt och ibland otacksamt
implementeringsarbete.

5. Betydelsen av branschnivan

Motsattningen mellan kortsiktig effektivitet och
langsiktig utveckling avspeglas dven pa branschnivan.
En omfattande standardisering av roller, rutiner,
komponenter och regelverk minskar
kommunikationsbehovet och gér det majligt att driva
unika och komplexa byggprojekt pa ett effektivt satt.
Men standardiseringen utgor ocksa ett hinder fér
innovation eftersom det kravs stora insatser for att
forandra etablerade arbetssatt.

For att driva ett uthalligt fordndringsarbete behovs
darfor strukturer pa branschniva som kan samordna
olika intressenter i att utveckla nya standarder och
uppdatera existerande standarder 6ver tid. Ibland, som
med IT-baserade byggnadsinformationsmodeller, ar
innovationer bara mojliga om ett stort antal

foretag samtidigt gor investeringar och andrar sitt

satt att arbeta. Men &dven pa andra omraden under-
lattas utvecklingen om aktorer samordnar sig i ett
branschgemensamt utvecklingsarbete. Ett exempel pa
detta ar samverkan inom ramen for olika certifieringar,
som bade etablerar gemensamma kravstandarder och
driver kompetensutveckling.

Branschorganisationer har ocksa viktiga roller i att
skapa kontaktytor och neutrala arenor for samverkan
mellan olika parter. Aktdrer kan exempelvis samverka
i omvarldsbevakning och for att ta fram gemensamma
strategier, eller for att dela pa utvecklingskostnader.

| viss man kan utvecklingsarbete pa branschnivan
kompensera for bristen pa resurser pa
organisationsniva - man ser ibland att innovativa
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byggprojekt har narmare relationer till branschledande
initiativ och natverk an till sina egna organisationer.

For att branschsamverkan ska fungera effektivt
behdvs tillrdckliga resurser och tydliga kopplingar till
de medverkande organisationernas interna
utvecklingsarbete. Idag ses inte alltid
branschsamarbete som den strategiska resurs det
kan vara utan drivs av enskilda eldsjélar baserat pa
personligt engagemang och och med den egna
arbetstiden som insats.



SKILLNADER MELLAN UTVECKLINGSARBETE
OCH INNOVATION

| alla etablerade organisationer finns ett stort antal
processer och strukturer som utvecklats och forfinats
over tid. Aven metoder for att driva sténdiga férbat-
tringar kan vara val kdnda och framgangsrikt imple-
menterade, men att organisationer har utvecklade
arbetssatt for sitt innovationsarbete ar fortfarande inte
lika vanligt. | det har avsnittet beskriver vi vad forsknin-
gen sager om skillnaden mellan utvecklingsarbete och
innovation och om vilka dimensioner som &r viktiga
for en organisations innovationsférmaga. En viktig
utgangspunkt &r att innovation innebar en

kombination av nyskapande och nyttiggoérande.

Att explorera och exploatera

Eftersom innovation handlar om att géra ndgot nytt
racker inte de strukturer, processer och ledarskap
organisationen har pa plats for att férbattra det man
redan gor, utan man behover skapa arbetsformer som
oppnar upp for och driver nyskapande. | detta ligger
dock utmaningar. Det alltid &r svart att bryta upp fran
etablerade arbets- och synsatt som utvecklats och
fungerat val under lang tid och ddrmed finns inlem-
made i organisationskulturen (“sitter i vaggarna”). An
mer utmanande ar att logikerna for att driva effektiv-
itet och sténdiga forbattringar skiljer sig markant at
fran dem som behdvs for att driva innovation. Inom
litteraturen uttrycks denna skillnad i koncepten “ex-
plorera” och “exploatera”. Detta kan ocksa beskrivas
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som skillnaden mellan “effectiveness” och “efficiency”.

Explorerandet, eller effectiveness, handlar om att
utforska och utveckla nya Idsningar, produkter och
affarsmodeller, ofta under hog grad av osakerhet, dar
arbetet kan ga i olika takt och riktningar pa ett satt
som manga upplever som rorigt och ofta med utfall
som kan uppfattas som misslyckande.

.
o
© &

Exploaterandet, eller efficiency, @ andra sidan handlar
om att arbeta mot tydliga mal med att effektivisera
och forbéttra existerande produkter, tjanster och
produktionsmetoder.

Dessa tva logiker kraver helt olika férhallningssétt nar
det galler ledarskap, struktur, processer, kultur och
mal. Att driva utveckling som kombinerar explorerande
innovation och exploaterande utvecklingsarbete i
samma organisation ar darfér utmanande, samtidigt
som detta ar just vad som behovs i tider av stark
utveckling. Svarigheten &r att inte lata den
exploaterande logiken ta dver, vilket ar det vanligaste
misstaget. En viktig anledning till att manga
organisationer har svart att driva innovation &r att den
effektiviserande logiken ar dominant och vél inarbetad
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Att “explorera” och
“exploatera”, tva logiker
av olika karaktar som
ar svara att kombinera
men som samtidigt
behovs i tider av stark
utveckling.

i organisationens alla element medan man &r otrénad i
den utforskande logiken.

For mogna organisationer som vill utveckla sin
innovationsformaga ar det alltsa centralt att starka
den explorativa logiken samtidigt som man behaller
férmagan att exploatera. Detta innebér att man maste
lara in nya arbetssatt for att kunna driva innovation,
men ocksa trana aktivt pa att sluta géra som man
alltid gjort och standigt vara vaksam s3 att den gamla
logiken inte far ett tolkningsforetrade i beslutsfattan-
det. Hur organisationen viljer att arbeta for att
kombinera logikerna kan ocksa avspeglas i
organisationsstrukturen, vilket vi aterkommer till i
nasta avsnitt.



UTVECKLA ORGANISATORISK FORMAGA ATT
DRIVA INNOVATION

Med innovationsférmaga menar vi har hur organi-
sationen satter samman kompetenser, strukturer,
processer och arbetssiatt i syfte att driva innovation pa
ett systematiskt satt. Visst kan innovation ske av en
tillfallighet, kanske som svar pa ett plotsligt uppkom-
met problem, men det vi behandlar har ar hur organ-
isationer arbetar med att malmedvetet driva innova-
tion. Sadan férmaga byggs upp 6ver tid och bestar av
manga komponenter som samspelar och tillsammans
gor det mojligt att kombinera kreativa och utvecklande
arbetssatt med mekanismer for skalbarhet.

Att utveckla innovationsférmaga i en organisation
innebar att kontinuerligt identifiera och utveckla
mojligheter. Detta kraver ofta nya malbilder, metoder
for prioriteringar och resurstillsattning, styrmekanis-
mer och arbetssatt. Precis som i all utveckling
behover man arbeta granséverskridande: over
kunskapsomraden, funktionsomraden, hierarkiska
nivaer och organisationsgranser. Olika faser i
innovationsprocessen behover olika typer av stdéd och
ledarskap.

Nedan ger vi en Oversikt over vad forskningen sager
om hur organisationer kan arbeta for att utveckla sin
innovationsférmaga.

Prioriteringar och omvarldsanalyser

For att arbeta systematiskt med innovation behéver
organisationen identifiera utmaningar som sedan kan
utvecklas till mojligheter. Vilka omraden &r strategiskt
viktiga for organisationens utveckling framat och
vilka befintliga styrkor kan man bygga vidare pa? Det
handlar dd om kompetens och férmagor som byggts
upp over tid och blivit avgoérande foér organisation-

ens utveckling och konkurrenskraft, och som med
fornyelse kan bli framtida strategiska formagor. Nar de
strategiska prioriteringarna gors maste alltsa organ-
isationen ta hansyn till saval befintlig affar som nya
omraden som behdver utvecklas genom innovation.
Pa sa satt far ledning och organisation ytterligare
vagledning i hur man ska dimensionera resurser.

En forutsattning for arbetet med strategiska priorite-
ringar &r insikt och forstaelse for de forandringar som
sker i omvérlden. Det handlar da om att ha formagan
att tolka in hur man tror att framtida omvarldsforand-
ringar kommer att paverka mojligheter och utmaningar
for den egna organisationen. Att skapa processer

for att arbeta med framtids- och omvarldsanalyser i
organisationen &r ett forsta steg. Arbetet med sadan
omvarldsbevakning kan ske pa flera organisatoriska
nivaer och med olika intervaller. Exempelvis kan ett
mer omfattande arbete goras med langre mellanrum,
kopplat till att 6vergripande strategier tas fram eller
nar nya strategiska inriktningar skall utforskas pa mer
operationell niva. Mindre insatser for att uppdatera
kanske gors i samband med den arliga affarsplane-
processen eller — for en byggherre — ndr man garin i
ett nytt byggprojekt av storre betydelse. Tolkningar av
hur man ser pa omvarlden bor finnas med infor alla
diskussioner och beslut som ror fornyelse och
langsiktiga satsningar.

Overgripande strukturer och processer
Gransoverskridande arbetsprocesser ar centrala for
innovationsarbete. Innovativa organisationer har ett
stort behov av att olika kompetenser mots, samordnas
och koordineras. Darfér behover de de ofta vara 16st
sammansatta strukturer, mindre hierarkiskt styrda och
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mer varde- och utmaningsdrivna. Genom att designa
strukturer och processer som underlattar innovation-
sarbete kan man sékra att innovation stéttas av
organisationen och inte sker trots organisationen.

Organisationsstrukturen &r central for att mojliggora
innovation, men har finns ocksa stora utmaningar. En
matrisorganisation eller divisionaliserad organisation
kan mer aktivt bjuda in till gransoverskridande arbete
pa flera nivaer an en rent funktionell organisation. A
andra sidan ar en funktionell organisation mer [amplig
for att driva specialiserad utveckling av spetskompe-
tens. Vissa organisationer véljer att ldgga explorativt
innovationsarbete i separata organisationer. Andra
forsoker anda behalla det i samma organisation och
tanker att det ar lika bra att man lar sig att kombinera
logikerna fran borjan eftersom de d&nda kommer att
behova integreras i nagot skede.

Val av organisationsstruktur gors utifran ett flertal
overgripande forutsattningar. Det kan vara
geografiska, marknadsmaéssiga, legala aspekter, men
aven utifran kunskap och profession. Ofta tanker vi
primart pa struktur nér vi pratar organisation, nar det i
sjalva verket 4r manga komponenter som samspelar.
Exempel pa sddana &r processer, kultur, hur besluts-
fattande sker och ledarskap. For att framja flexibilitet
och gransoverskridande arbete ar det centralt att man
far strukturen att fungera i samklang med andra
organisatoriska komponenter. Idag ar det lika vanligt
att man ser Gver processer som struktur vid storre
forandringar. Med ett processfokus synliggors dyna-
miker i organisationer men ocksa de gransdragningar
som en struktur for med sig och som processledning
kanske far kompensera fér. Aven om en organisation



inte har en strukturell matrisorganisation kan man
skapa samma effekter genom att arbetet leds av
procességare och projektledare och inte i forsta

hand av chefer i den formella organisationen. For att
systematiskt driva innovation behdver organisationen
alltsa reflektera Gver hur man utvecklar strukturer,
processer och kultur for att battre stotta sin
innovationsverksamhet. Det ar i samspelet mellan
dessa komponenter som forutsattningar for att driva
innovation skapas och det ar viktigt att forst forsta vad
som behover forstarkas och/eller forsvagas. Det ar
inte alltid en helt ny struktur eller uppsattning
processer som behovs, utan kanske snarare val
genomtankta anpassningar som 6ppnar upp for och
aktivt stottar innovation.

Men om man ser den formella organisationen som en
forenkling av den verkliga organisationen och vill
lagga till dimensionen av innovation blir det &nda
viktigt att detta pa nagot satt ocksa avspeglas i
strukturen. Att det blir for komplext &r sjalvklart inte
dndamalsenligt, men det &r viktigt att synliggora att
och hur man arbetar for att samtidigt driva
utforskande férnyelse och effektivitet med sténdiga
forbattringar.

Explorativa innovationsprocesser

Nar det galler det mer etablerade effektivitetsorient-
erade arbetet har man ofta en ganska god bild av vad
man ska gora och hur. Processerna har da fokus pa
att “gora pa ratt satt”, alltsa att uppna hog och jamn
kvalitet, tid och lagsta kostnad, ofta genom standiga
forbattringar. Aven manga utvecklingsprojekt kan ha
tydliga mal och delmal, om organisationen redan har
kunskap om och erfarenhet av det som skall goras.
D& anvéands ofta olika former av “stage-gate”-modeller
som utgar fran en linjar logik for att styra och folja upp
arbetet.

For innovationsprojekt ar det istéllet ofta sa att man
har begransade kunskaper och kanske inte ens en
tydlig bild av det exakta problemet som skall I6sas.
Darfor behdvs andra processer, malsattningar och
utvarderande matetal an for det traditionella, mer
malinriktade utvecklingsarbetet. Innovation handlar
mer om att “gora ratt saker”, dar man forst behover
skapa en vidgad och djupare forstaelse for vad en
utmaning egentligen innebar utifran olika kunskaps-
baser for att sedan ga in och s6ka méjliga I6sningar. |
innovationsprocesser behdver man vara mer agil och
dynamisk i sin syn pa utveckling och vara 6ppen for
att tdnka om och ta ut ny kurs nér sa behévs. Sadana
processer behover alltsa utformas for att vara iterativa
och mojliggora att ta steg inte bara framat utan aven
bakat.

Ledarskap for innovation

Att skapa val fungerande innovationsprocesser kan i
sig vara komplext, men ofta &r det i kopplingen till den
vardagliga verksamheten som de stora utmaningarna
finns. Eftersom upplagg och fokus ér olika blir det
ofta en kamp om vilka premisser och vilken logik som
skall galla. Det kan da handa att innovationsprocesser
resurssatts, utvarderas och beslutas om utifran den
traditionella effektivitetslogiken. Da far ledningens
formaga och uthallighet i att hantera samexistensen
av innovation och befintlig verksamhet en avgorande
betydelse. Ledningen behdver synliggora varfor
innovation behdvs och hur innovationsarbetet drivs

i organisationen. Aven innovationsarbetet ska féljas
upp och méatas, men pa ett satt som sakrar att idéer
och initiativ inte dodas eller avslutas for tidigt for att
man inte gett arbetet ratt forutsattningar och tillracklig
langsiktighet. Har finns inga snabba och enkla l6snin-
gar eller arbetssatt som bara kan implementeras, utan
ledningen behdver genom sitt ledarskap uthalligt och
entraget visa organisationen vad man vill och me-
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nar med innovation. Det handlar om att det finns en
overtygelse om att innovation &r ratt vag att ga och att
man maste ldgga resurser péa att utveckla sin organ-
isation sa att den kan bli framgangsrik och relevant
ocksa i framtiden.

Ledarskap finns dock i flera olika former och pa olika
nivaer i en organisation. Det kan handla om det ledar-
skap en enhet eller funktion tar for att driva framvax-
ten av ett nytt omrade eller arbetssatt. Da ar det inte
endast personer i ledande befattningar som utdvar ett
ledarskap utan aven individer och funktioner som har
den kunskap som &r central for ett visst omrade, som
specialister och processledare.



Kultur

Om ledarskapet ar viktigt for att utveckla innova-
tionsférmagan ar organisationskulturen kanske dnnu
viktigare. En vanlig komponent i innovativa organisa-
tioners kultur ar att medarbetare visar kreativitet i olika
problemldsningssituationer. Om en organisation har
en kultur som stottar kreativitet i olika processer, eller
arbetar med problemldsning 6ver kompetens- och
funktionsgranser, kan det nyttjas i syfte att starka det
explorerande arbetssattet och underlatta att koppla
ihop kunskapsomraden i projekt. Ofta forutsatter detta
att det finns en 6ppenhet for decentraliserat
beslutsfattande.

Det som gor kulturen sa viktig ar de socialiseringspro-
cesser som finns i en organisation, som blir barare av
bade varderingar och arbetssatt. Alla organisationer
har en kultur men inte alla har en starkt sarpraglad
och synligt stark sadan. Att férsta hur och at vilket
hall kulturen driver organisationen &r viktigt for att dra
nytta av dess styrkor och motverka eventuell negativ
inverkan. Vilka som &r kulturbarare och paverkar
utvecklingen av organisationskulturen mest kan
variera fran organisation till organisation. Ledningen
har dock alltid en central roll, inte bara genom vad de
sdger utan ocksa genom sitt agerande.

Resurser

En dimension som ofta lyfts fram &r tillgang till
resurser och tillsattningen av resurser. Det ar en sak
att séga att innovation &r viktigt och avgoérande for
organisationens framtid men en annan att se till att
relevanta resurser finns tillgangliga. Det behover inte
vara stora separata budgetar, men det maste finnas
langsiktiga resurser. Forutom finansiella resurser
handlar det ofta om medarbetarnas kompetens och
tid. | de flesta organisationer fors en standig kamp om
resurser,

sarskilt finansiella resurser ar ett satt att synliggora
vad organisationen prioriterar. Hur man hanterar
resurser for innovation behover avspeglas i
organisationens strategi men ocksa finnas pa
ledningens dagordning kontinuerligt som en
komponent i olika beslut och diskussioner.

Innovation i samverkan

Innovation kan drivas helt internt i en organisation,
vilket traditionellt har varit vanligast, eller genom olika
former och grader av samarbeten. Idag ser man att
manga organisationer i olika branscher

kompletterar den internt drivna innovationsverk-
samheten med andra processer dar man mer oppet
samarbetar och samverkar med andra i syfte att driva
innovation. Detta kallas i forskningen for 6ppen eller
samverkande innovation. De fordelar organisationer
ofta ser med att driva innovation tillsammans med
andra ar att dela kostnader och vinna tid genom att
snabbt fa tillgang till ny kunskap och nya
kunskapsomraden. Ofta samverkar man i tidiga och
mer explorativa faser dar det handlar om att utveckla
ny kunskap och forstaelse for stérre problem och
utmaningar. Det ar ofta i brytningen mellan olika
kunskaper och satt att se pa utmaningar som ny-
danande idéer uppstar. Genom samarbete kan man
experimentera gransoverskridande och skapa insikter
om nya mojligheter och |I6sningar pa kortare tid.

Samverkande innovation kan bedrivas pa manga sétt.
Det kan vara aktorer som méts pa en neutral arena,
t.ex. en science park, for att tillsammans arbeta med
gemensamma storre utmaningar. Samverkan kan
ocksa vara organiserad av ett foretag som bjuder

in andra for att gemensamt utveckla l6sningar pa
specifika utmaningar. En sektor som varit foregangare
i att utveckla arbetssétt och arenor for samverkande
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innovation ar fordonsindustrin. Att etablera och nyttja
sadana arenor ar ett satt att organisera och halla sam-
man, men ocksa att fa till den sa viktiga

dynamiken med olika aktorers perspektiv.

For samhallsbyggnadssektorn finns stora mojligheter
att samarbeta i utvecklingsarbete. Flera av de
utmaningar man star infér i sektorn &r av sadan
karaktar att en aktor inte kan driva varken utvecklingen
eller forandringen sjalv. D& blir samverkande
innovation sarskilt intressant.

Det bor dock har poangteras att innovation i
samverkan inte pa nagot satt &r lattare, utan det kréavs
mycket stéttning och fokus fran ledning och andra
delar av organisationen for att det skall bli
framgangsrikt och en viktig del i organisationens
innovationsarbete. Och sjalvklart finns det ocksa risker
med samverkan, framfor allt nar det galler agande, i
och med att kunskapen sprids bredare sa att andra
kan kopiera.

En larande organisation

Att systematiskt driva innovation och skapa
innovationsformaga bygger ocksa pa synsattet om
en ldrande organisation med férmagan att skapa och
overfora kunskap. En ldrande organisation har
inbyggda processer med cykler av planering, genom-
forande, utvardering, replikering och spridning.
Verksamheter med vl utvecklade processer for
standiga forbattringar har den har typen av systema-
tiskt tdnkande, men det ér lika centralt for
innovationsférmagan. For att tala om larande &r det
dock viktigt att organisationen kommer bortom
isolerade korrigeringar av fel och misstag och
reflekterar pa en mer Gvergripande niva.



SJU OMRADEN FOR STARKT
INNOVATIONSFORMAGA

GUIDENS UPPLAGG

Guidens upplégg tar sin utgadngspunkt i den forsk-
ningsbas vi presenterat i de inledande kapitlen. Vi har
brutit ned begreppet organisatorisk innovationsfor-
maga till sju greppbara omraden som lagts i var sitt
kapitel. FOr varje omrade ges en bild av varfor det &ar
viktigt och vanliga utmaningar och erfarenheter som
byggherreorganisationer beskriver.

Omvarldsanalys och strategiska prioriteringar
Samverkan och partnerskap

Organisation och struktur

Kultur och ledarskap

Finansiering och resurser

Larande organisation

Innovationsprocesser

For varje omrade har vi formulerat konkreta guide-
punkter som ger forslag pa hur man kan bygga upp
och arbeta med innovation i sin organisation.

TRE ORGANISATORISKA NIVAER

Guidens rad ar anpassade till tre organisatoriska
nivaer, ledningsnivan, mellannivan och projektnivan, i
syfte att illustrera var olika delar av arbetet med
planering, utveckling och genomférande av innovation
bor ske for att ge resultat och pa sa satt hjélpa olika
delar av organisationen att se vad de behdver gora
inom respektive omrade.

Ledningsnivan inkluderar de i organisationen som
ansvarar for arbetet med vision, strategi, langsiktiga

Ledningsniva

Mellanniva

Projektniva

Omvérldsanalys och prioriteringar
Samverkan och partnerskap

Organisation och struktur
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malsattningar, resurser och organisation fér innova-
tion samt for att skapa forutsattningar genom kultur
och ledarskap. Ledningsnivan kan vara foretagsled-
ningen eller annan ledningsfunktion med stort verk-
samhetsansvar och med en aktiv relation till organisa-
tionens styrelse eller motsvarande.

Mellannivan &r foretagsovergripande och kompletterar
geografiskt eller funktionellt indelade enheter med ett
kunskaps- eller utmaningsbaserat lager. Mellannivan
fungerar som en viktig lank mellan ledning och projekt
och &r inte nédvandigtvis en fast organisatorisk niva
utan kan betraktas som en funktion. | mindre bolag
kan ansvaret laggas pa enskilda individer, medan i ett
storre foretag finns manga férdelar med att etablera
nagon form av fast organisatorisk enhet.

Projektnivan ar de tillfalligt sammansatta organisa-

tioner, ofta dven inkluderande externa organisationer,
som har ansvar for ett specifikt byggprojekt eller
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innovationsprojekt utifran givna forutsattningar vad
galler exempelvis innehall, tidplan, resurser och fysisk
plats. Innovationsprojekt kan vara test som ska
integreras i ett byggprojekt. Ofta anvéands begreppet
pilotprojekt om ett byggprojekt som fylls med manga
innovationer som testas och utvarderas.

LASANVISNING

Innehallet i denna guide ar sarskilt utformat for att
rada och vagleda byggherreorganisationer som vill ut-
veckla sin innovationsférmaga. Guiden ska anvandas
som ett smorgasbord dar man plockar delar man &r

i mest behov av just idag, snarare som ett recept dar
man tar ingredienserna i en viss ordning och i sarskild
mangd. Var férhoppning &r att guiden kan utgora en
grund och inspiration for byggherreorganisationer att
skapa sin egna skraddarsydda utvecklingsresa mot
att bli en @nnu mer innovativ organisation.



OMVARLDSANALYS OCH
STRATEGISKA PRIORITERINGAR

En viktig uppgift for byggherreorganisationer ar att
fokusera innovationskraft och resurser pa ratt fragor.
| detta kapitel beror vi hur man kan anvanda omvarld-
sanalys for att skaffa sig kunskap och riktning i sitt
innovationsarbete samt vikten av att organisationen
gor strategiska prioriteringar for innovation. Bade
omvarldsanalys och prioritering dterkommer pa olika
organisatoriska nivaer och inom olika delar av
verksamheten, exempelvis i de inledande faserna av
en innovationsprocess kopplad till en specifik
utmaning (se kapitlet Innovationsprocesser).

VARFOR AR DETTA VIKTIGT?

Omvarldsanalys ar centralt for att skaffa sig kunskap
och riktning i sitt innovationsarbete och ge underlag
for strategiska prioriteringar for innovation. Det ar
viktigt att inte se omvéarldsanalyser som en avgransad
aktivitet, utan att det aven finns processer for mer
kontinuerlig omvarldsbevakning. En omvéarldsanalys
initieras ofta for att pa ett malinriktat satt identifiera
affarsmojligheter och utvecklingsbehov men dven

for att mer forutsattningslost soka kunskap och hitta
samarbetspartners. Som vi lyft tidigare star byggher-
rar infor stora utmaningar som kopplar till exempelvis
hogre hallbarhetskrav, krav fran kunder, teknikutveck-
ling inom digitalisering och att bygga och renovera
bostader till rimliga kostnader. Saddana forandringar
forstarker behovet av systematisk omvarldsanalys.

Att spana in i framtiden och gora prioriteringar handlar
om att vélja bade omraden och ambitionsnivaer. Det
ar en utmanande process som ar samtidigt ar analyt-

isk och kreativ, men lika viktigt ar att se det som en
forankrande process dar man involverar hela organisa-
tionen. Da sprids kunskap och forstaelse for organisa-
tionens strategiska vagval som gynnar arbetet framat.
Med ett mer spritt kunnande 6kar motivationen och
mojligheterna att arbeta effektivare genom att initiativ
kan tas lokalt. Organisationen blir mer robust och det
blir tydligare for medarbetarna hur och i vilken omfat-
tning organisationen ska anvénda innovation for att na
sina mal. P4 samma satt underlattar en tydlig strategi
for organisationen att attrahera ratt externa partners
och medarbetare. Genomgaende for organisationer
som 4r skickliga pa forandringsarbete ar att de ocksa
ar duktiga pa storytelling.

ERFARENHETER OCH UTMANINGAR

Manga byggherreorganisationer gér omvarldsanalyser,
men aterkommande fallgropar &r att dessa inte gors
regelbundet och strukturerat. Ett annat vanligt problem
ar att omvarldsanalyser gors inom ett alltfor snavt
spektrum, da finns risk att man missar signaler som
hade varit vardefulla att fanga upp.

Vi ser dven att allt fler byggherreorganisationer tar
fram innovationsstrategier eller liknande som inne-
haller prioriteringar och mal fér innovation. Det &r
positivt, men det ar fortfarande vanligt att innovation-
sagendan inte ar tydligt knuten till verksamhetskritiska
utmaningar eller mal. Inte séllan styrs innovationsin-
riktningen av engagerade individer som prioriterar
efter eget intresse eller kunnande. Prioriteringar gors
ocksa ofta ad hoc och reaktivt, exempelvis genom att
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Vélj position och
spana pa dem som
ligger framfér er
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majoriteten majoritet  foljare
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Att spana in i framtiden och gora prioriteringar handlar
om att vilja bade omraden och ambitionsnivaer.

externa aktorer uppvaktar organisationen med forslag
pa medverkan i ett visst sammanhang. Man saknar
alltsa ofta en systematik for prioritering av innova-
tionsfragorna. Manga ganger &r detta ocksa synonymt
med att inriktningen for innovationsarbetet inte ar
tillrackligt forankrad med ledning och styrelse, och da
ar risken stor att det inte kommer att finnas forutsat-
tningar for att uppna mer langsiktiga forandringar.

Det kravs dock bade tid, resurser och kompetens for
att genomfora omvarldsanalyser och vélja utveck-
lingsvag framat. | konkurrens med annat kan det vara
en uppgift som prioriteras bort. Att kunna omprova
sina tidigare val och ta in nya ovantade signaler kan
ocksa vara svart och krdva mod eftersom det ifra-
gasatter tidigare bedomningar och kan paverka be-
fintliga affarer eller malsattningar. Att samarbeta med
andra i omvarldsanalys och dven utnyttja omvarldss-
paningar som gors pa branschniva kan bade spara
resurser och ge nya perspektiv.



go GUIDEPUNKTER

LEDNINGSNIVA

Initiera omvarldsanalys och sakerstall
att obekvama fragor alltid stélls. Ta
aven hjalp av experter och strategiska
samarbetspartners utanfor er
organisation.

Anvand framtidsspaning och
omvarldsanalys som stod for
strategiska val och beslut.

Var tydlig med ambitionsnivan for
innovationsarbetet och forsok valja
vilken position ni stravar efter. Det
ger sokriktning till de som genomfor
omvarldsanalysen.

Skapa strukturer och tillsatt resurser for
I6pande omvarldsanalys och bevakning.
GIom ej att kommunicera resultatet.

Ge de mest kunniga och engagerade
medarbetarna viktiga roller i omvarlds-
bevakning, exempelvis via medverkan i

externa natverk, men sakra samtidigt en
overblick over alla kritiska
verksamhetsomraden och discipliner.

OMVARLDSANALYS
OCH

STRATEGISKA
PRIORITERINGAR

Forankra framtidsfragor och bredda
kunskap genom att systematiskt
involvera flera delar av organisationen i
spaning och analys.

Skapa tydliga beslutsprocesser
for prioritering av omraden och
ambitionsnivaer.




O

MELLANNIVA

Ta stod i etablerade metoder for att gora
omvarldsanalyser sa att bade vantade
och ovantade signaler inkluderas och

obekvama fragor stills.

Stotta ledningen i att skapa rutiner
for spaning och analys sa det blir ett
aterkommande arbete.

Omvarldsanalysen behover aven
innehalla en “invarlds-analys”.
Uppfdljningar, erfarenheter och idéer
fran den egna organisationen ar nog sa
viktiga att vaga in.

oo GUIDEPUNKTER

Kartlagg aven andras spaningar
och medverka i branschgemensamt
spaningsarbete.

Hall fokus pa att omvarldsanalysen skall
bidra till ett val underbyggt
beslutsunderlag.

Stotta ledningen i att gora prioriteringar
pa ett strukturerat satt for att sdkerstélla
en val genomtankt avvagning mellan
olika parametrar och perspektiv.

OMVARLDSANALYS
OCH

STRATEGISKA
PRIORITERINGAR

Sok kunskap, relevanta natverk,
externa experter och partners utifran
de omraden som prioriterats och den
ambitionsniva er organisation vill ha.

Stotta byggprojekten i deras arbete
med att tolka organisationens
omvarldsanalys och Oversatta

prioriteringar till projektspecifika
utmaningar och mal.




GUIDEPUNKTER

PROJEKTNIVA

Gor en projektbaserad omvarldsanalys
utifran organisationens prioriterade
innovationsomraden.

Ta dven stdd i organisationens
overgripande omvarldsanalys och
omsatt den till projektets kontext.

Omsatt organisationens prioriterade
innovationsomraden till byggprojektet.
Visa pa hur ni utifrdn projektspecifika

faktorer som kundkrav, tidplan, platsens
forutsattningar och ekonomiska mal
kan driva innovation.

Foresla vilka mal for innovation som
ska gélla for byggprojektet och definiera
hur dessa mal hdnger samman med
overgripande mal eller pdgdende
innovationsprocesser och - projekt.

OMVARLDSANALYS
OCH

STRATEGISKA
PRIORITERINGAR

Satt upp rutiner for hur ni bedriver en
kontinuerlig omvarldsbevakning och
definiera grindar for att lyfta in ratt
kunskap fran innovationsprocesser in i
byggprojektet vid ratt tillfalle.




SAMVERKAN OCH PARTNERSKAP

Drivkrafterna for att arbeta med innovation &r
komplexa och manga utmaningar kréaver
gemensamma insatser fran flera aktdrer med olika
kompetenser. Samverkan kan ske inom ramen for
byggprojekt, i olika former av natverk eller som mer
formaliserade och langsiktiga partnerskap. Ofta finns
en central aktor som tar en ledande roll, medan andra
kan bidra med en viss typ av avgransad kunskap eller
vara mer av en foljare.

VARFOR AR DETTA VIKTIGT?

For att anvanda innovation som verktyg for att

mota de komplexa utmaningar som samhallsbygg-
nadssektorn star infor ar det ofta helt nodvandigt

att samverka med andra aktorer. Det kan vara andra
byggherreorganisationer, offentliga organisationer,
akademin, branschorganisationer, plattformar, ideella
organisationer eller forskningsinstitut. Detta, i kom-
bination med att omstallningen ofta maste ske i hogt
tempo, skapar ett behov av organiserade samman-
hang for samverkan och kunskapséverforing mellan
olika aktorer. Sadana strukturer och processer ar helt
avgorande for att utvecklingen av nya I6sningar,
produkter och tjanster hela tiden ska kunna utga ifran
och bygga vidare pa bésta tillgdngliga praktik.

Syftet med att samverka kan variera mellan samman-
hang och organisation. Det kan exempelvis vara att
komplettera den egna organisationen med kunskap,
resurser och natverk eller att dela pa risker och
kostnader. Byggherrar kan samverka for att skapa
battre forutséattningar att paverka leverantors-

marknaden eller i att stétta varandra i implementering.

Genom att samverka med partners som &r relaterade

Inbjudna/upphandlade
(kravstallda)

Attraherade av utmaningen
(6msesidigt utbyte)

till de strategiska prioriteringar man gjort kompletteras
ocksa organisationens omvérldsbevakning och man
far I6pande tillgang till erfarenheter och kunskap som
genererats i andra organisationer.

ERFARENHETER OCH UTMANINGAR
Samverkan ar generellt férenad med manga utmanin-
gar och dessa ser vi ocksa i byggsektorn. Exempelvis
sa stammer inte alltid férvantningar och mal med
varandra, olika logiker och organisationskulturer kan
krocka och olikheter i arbetsprocesser och roller
skapar missforstand. Samverkansrelationer forutsat-
ter ocksa ett jambdordigt forhallande mellan parterna
dar man ar likvardiga och kompletterar varandra. Detta
kan motsdga den annars s tydliga
bestallar-leverantorsrelationen som byggherreorgan-
isationer ar vana vid, vilket kan skapa en forvirring
kring roller som forsvarar samverkande innovation.

Samverkan behéver alltsa planeras och utformas
sa att malsattningar och arbetsformer bade passar
den egna organisationens agenda och samtidigt ar
relevant for 6vriga parter. Detta &r nagot som ofta
forbises: manga gar in i samverkanskonstellationer
med alltfor stort fokus pa sina egna intressen och
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Olika samverkansformer med
= olika styrda relationer. Den
(YN kravstéllda modellen dér

: partnerskap eller
upphandlingar styr relationen,
den 6msesidiga modellen

—~ dar hela eller delar av arbetet
; J gynnar alla parter och

" \__/ relationen baseras pa att man
o . delar utmaning, kunskap och
e ( l6sningar, samt till h6ger den

! frivilliga modellen som bygger
pa ett natverksférhallande
mellan parterna dar relationer
I6pande uppstar och avslutas.

Kunskapsdelande natverk
(frivilliga)

da uppstar latt frustration kring varfor det 6nskade
resultatet uteblir. Att man har helt olika tidsramar och
projektlogik, t. ex. mellan forskningsprocesser och
byggprojekt, Samverkansprocesser maste ta hojd

for att hitta vagar for att gora utbytet berikande f6r res-
pektive part. Aven partnerskap behdver utformas for
undvika sadana fallgropar.

Samtidigt stéller samverkan krav pa att den egna
organisationen riggas for att kunna delta i och utnyttja
den fulla potentialen hos samverkansprocesser. En
utmaning som ofta lyfts fram &r svarigheten att klara
av att ta emot och omsatta de nya idéer och |6sningar
som skapas inom ramen for samverkande och 6p-
pna innovationsprocesser. Ofta ser vi en stor brist pa
mottagningskapacitet i hemmaorganisationerna. Det
ar vanligt att de som deltar och representerar verk-
samheten i ett samverkansprojekt stoter pa internt
motstand nar man finner att befintliga strukturer, vanor
och arbetssatt behover forandras eller skrotas helt.
Har ar det avgorande att organisationer har utvecklat
strukturer for att driva innovation langsiktigt enligt de
principer som beskrivs i avsnittet om Organisation och
struktur.



Oo GUIDEPUNKTER

O

LEDNINGSNIVA

Sakerstall att det finns en tydlig koppling
mellan de samverkansrelationer ni
engagerar er i och de omraden som
organisationen har prioriterat for sin
innovationsverksamhet.

Sakerstall organisationens kapacitet
att utvardera, ta emot och omsatta
de resultat som genereras inom
samarbetsprocesser.

Skapa strategiska foretagsovergripande
partnerskap kring era viktigaste
innovationsomraden sa att dessa kan
nyttjas brett i organisationen.

Identifiera vilka typer av aktorer ni vill
samverka med som kopplar an till den
roll ni sjalva vill ta och som kompletterar
er.

SAMVERKAN
OCH
PARTNERSKAP

Fortydliga vilken roll ni vill ta i varje
samverkansrelation och forsok att
beskriva hur ni 6ppnar upp for fler
samverkanspartners. Ar er roll att vara
utvecklare? Aktiv kund? Testarena?
Foljare?




O

MELLANNIVA

Identifiera behov av och majligheter
till samverkan inom olika prioriterade
omraden. Planera och organisera
samverkan och partnerskap enligt de
riktlinjer som organisationen har satt

upp.

Skanna standigt av vilka partnerskap,
natverk och andra relationer som ar
mojliga att ing3, vilka ni bér I1amna och
vilka som saknas (och som ni kanske
sjalva behover initiera).

Sok partnerskap med engagerade
aktorer som delar era langsiktiga
utmaningar. Utforma partnerskapen
sa att ni kan dela pa resurser, risk och
mojligheter samt bygga gemensamt
larande.

Oo GUIDEPUNKTER

Samverkan behoéver hallas aktuell. Fira
sma vinster och jobba med “story
telling” om vart ni vill med
samverkansarbetet, bade internt och
externt.

Arbeta aktivt med att 6ka
organisationens mottagningskapacitet
for de resultat och nyttor som
produceras inom samarbeten.
Forutse interna motstand och arbeta
systematiskt och langsiktigt med att
skapa intern forstaelse, involvering och
forflyttning.

SAMVERKAN
OCH
PARTNERSKAP

Arbeta med |6pande forankring,
rapportera om, och diskutera
aterkommande, resultat samt

svarigheter bade med ledning och
operativ verksamhet for att sakra
framdrift i samverkansprocesser.

Motverka att kunskap forsvinner nar
samverkansorganisationer upphor
och nya bildas. Identifiera vem och hur
kunskap kan overforas mellan projekt.




GUIDEPUNKTER

PROJEKTNIVA

Initiera projektspecifika
innovationspartnerskap for att stotta
de innovationsinitiativ som ska
genomforas inom projektets prioriterade
utmaningar.

Ta med historien om varfor ni driver
dessa innovationer - aven har ar

berattelsen ett viktigt verktyg.

Sok och handla upp utvecklingsdrivha
konsulter till byggprojektet. Det ar en
fordel om de utover sin fackkompetens
har en uttalad ambition, kultur och
intern stodstruktur for att driva
utvecklingsfragor.

Vaélj upphandlingsform for entreprendrer
och konsulter med omsorg sa att ni
kan dra nytta av utveckling som sker

inom projektet utan att det driver
extra kostnader. Ofta fungerar en
samverkansentreprenad bast for att
hantera innovationsprocesser.

Sakra att totalentreprenorer for vidare
era ambitioner och krav nar de handlar
upp underleverantorer - granska
handlingar men var framférallt med i
upphandlingsprocessen och beratta
aterigen varfor och pa vilket sétt ni
driver innovation i projektet.

SAMVERKAN
OCH
PARTNERSKAP

Lyft era innovationsambitioner
tidigt i projektet och signera garna
ett intentionsavtal dar ni bland
annat beskriver de gemensamma
ambitionerna for innovationskultur,
gemensam kunskapsutveckling, larande
mm.




ORGANISATION OCH STRUKTUR

Innovationsarbetet kan organiseras pa olika satt
beroende pa organisationens ambitioner och
forutsattningar. Det handlar om bade struktur och
processer, alltsa vilket ansvar har olika enheter for
olika aspekter av innovationsarbetet och hur ska man
arbeta? Konkret behdvs det olika roller i
innovationsarbete; lednings- och stodfunktioner,
innovationsledare, sakomradesspecialister,
processledare samt andra koordinerande roller.

VARFOR AR DETTA VIKTIGT?

Som beskrivits utforligt i forskningsoversikten ar en
struktur som stddjer innovation en forutsattning for att
en organisation ska klara av att driva innovationspro-
cesser pa ett bade systematiskt och sdkande satt.
Tydliga roller, processer och beslutsmandat skapar
ocksa en trygghet och langsiktigt sammanhang for de
ledare och medarbetare som ska genomfora
innovationsarbetet.

ERFARENHETER OCH UTMANINGAR
Organisationer har olika behov av struktur och pro-
cesser beroende pa mal, storlek och geografisk
spridning. En liten, samlokaliserad organisation kan
forlita sig mer pa informella strukturer &n en stor,
geografiskt spridd organisation. Det finns alltsa
manga satt som ar “ratt” och vi ser ocksa att olika
organisationer skapar mycket olika strukturer for sitt
innovationsarbete.

Samtidigt ar det vanligt att man i féretagslednin-
gen talar om att driva innovation och aven lagger
utvecklingsresurser pa det, men att organisationen
fortfarande ar traditionellt uppbyggd. Detta gor att

tolkningsféretradet om vad som &r viktigt hamnar pa
funktioner som prioriterar annat &n nytankande,
emepelvis att minimera risk eller fokusera pa
investeringskostnad over livscykelkostnad. Vi ser
ocksa ofta att de som tillsédtts som innovationsledare
eller liknande roller &r juniora personer som ges
uppdrag som de inte fullt ut har mandat, legitimitet
och kunskap for. Samtidigt kan de som har djup
kunskap inom sakomraden, som energifragor,
digitalisering och mangfald, sakna intresse for innova-
tionsledning och istéllet fastna i detaljer och lagga for
mycket tid pa enstaka projekt inom de omraden som
engagerar dem mest. Eldsjélsdriven innovation ar ofta
sarbar och skapar séllan den kapacitet som krévs for
att innovation ska bli ett affarsstrategiskt verktyg.

Att genomfora test- eller pilotprojekt i byggprojekt har
blivit en etablerad modell for att utveckla nya I6sningar
i samhallsbyggnadssektorn. Bygg- och fastighetsfore-
tag maste darfor klara av att vara skickliga bade inom
den linjara byggprocessen med sin exploaterande
logik och i den mer explorativa och iterativa process
som innovationsarbetet behover. En vanlig fallgrop ar
att tydliga beslutsprocesser och mandatet ofta saknas
nar det géller innovationsfragor. Detta blir sarskilt
problematiskt nar innovation ska integreras i en bygg-
process dar beslutsmandat ar mycket tydliga for tra-
ditionella projektfragor som tid, ekonomi och kvalitet.
Asikten att innovation &r ‘lummigt’ &r inte helt ovanlig
och har ofta sin utgangspunkt i en ovana vid att arbeta
med processer som inte ar helt férutsagbara utan
utvecklas efterhand man lar sig. For att mojliggora sa-
dana processer behovs en stabil grund med uttalade
roller och ansvarsférdelning, precis som
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for andra gréansoverskridande fragor inom
organisationen.

En annan vanlig erfarenhet ar att det genomfors
manga testprojekt men att organisationen inte tar vara
pa den kunskap dessa genererar. Har finns exempel
déar organisationer satsat stora resurser, kraft och
engagemang pa innovation inom ett byggprojekt i
samverkan med flera externa aktorer. Efterat vittnar
medverkande om en trétthet i organisationen och

en uppfattning att “det dar kan vi ju aldrig gora igen”
eftersom man ser att det krdvt mycket resurser och att
organisationen inte har maktat med att ta nasta steg
och dra nytta av resultaten. Men dven nar det galler
enstaka testprojekt ar det vanligt att kunskap stannar
hos de individer som deltagit och inte tas vidare till ett
organisatoriskt larande och fortsatt vardeskapande i
efterféljande projekt. Engagerade medarbetare vittnar
ofta om en stor frustration att man inte naddde langre
pa grund av av tidsbrist. Det ligger en stor utmaning

i att projekt ar temporéra och att tidsfonstret dar ut-
veckling och innovation kanske &r for kort i forhallande
till utmaningens komplexitet.

ORGANISERA LANGSIKTIGT LARANDE

En nyckel for byggherreorganisationer &r alltsa att
organisera sig for att kunna driva innovations- och
larandeprocesser som 6verbryggar mellan flera
parallella och/eller sekventiella test- eller byggprojekt.
Hur man utformar processen beror pa typ av organi-
sation man ar och vilken ambition man har, men det
behdvs en sammankopplad logik dar organisationens
overgripande vision och langsiktiga mal omsétts

i konkreta planer for enskilda innovationsinitiativ

som kopplas till byggprojektverksamheten. Da kan
forutsattningar skapas for att testa och utveckla i flera
steg, dar ett nytt test bygger vidare pa féregaende
projektets resultat. Att overbrygga de projektbaserade

Forskningsinstitut

Akademi Experter

Projekt

Hur lér vi inom
- organisationen
och mellan

Projekt projekten?

begransningarna och lata kunskapsutvecklingen och
larandet leda vagen framat i innovationsarbetet kraver
ett malmedvetet arbete och med ett starkt stod i
ledningen.

ETABLERA EN MELLANNIVA

Mellannivan, som vi beskrivit den tidigare, ar
funktioner med ansvar for att stotta ledningen i
omvarldsbevakning och prioritering och att driva
prioriterade fragor och utmaningar med ett langsik-
tigt och organisationsdvergripande perspektiv. De
ansvarar ocksa for att organisera utvardering, sdkra
larande mellan projekt och ta framgangsrika resultat
vidare till bredare implementering inom
organisationen. Individerna som arbetar med detta
innehar ofta ndgon form av kunskapsfunktion. Det kan
vara roller med ansvar for hallbarhet, teknikutveckling
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VISION FOR
ORGANISATIONEN

En tankemodell dar projekten
fungerar som en trappa upp
mot vision och strategiska
mal. Kunskapsutvecklingen
och ldrandet organiseras
utifran en sammankopplad
logik men kan ta olika végar.
Mellan projekten, via
organisationen eller via de
innovationsteam med interna
och externa kompetenser som
stottar projekten i prioriterade
innovationsutmaningar.

och kvalitet, men det kan ocksa finnas uttalade
innovationsansvariga.

Mellannivan behover alltsa fungera som en
projektovergripande struktur och aktivt stétta bade
ledning och projektverksamhet med att exempelvis tol-
ka signaler i omvarldsanalyser, planera test- och pilot-
projekt, bygga natverk och partnerskap for innovation
i samverkan, bara kunskap mellan olika verksamhets-
funktioner och byggprojekt och samordna insatser sa
att organisationen bibehaller 6nskvard riktning och
position i innovationsarbetet. Mellannivan &r central i
den ldrande strukturen och ska efterfraga resultat och
I6pande skapa tillfallen for att reflektera och analysera
hur innovationsarbetet fungerar och kan utvecklas.



O

LEDNINGSNIVA

Skapa en struktur och ansvarsférdelning
for hur innovationsfragor ska ledas
i foretaget, fran ledningsnivan till
projekt- och forvaltningsverksamheten.
Fortydliga ansvaret for
innovationsfragor for chefer och ledare
inom hela organisationen.

Sakra kopplingar mellan hur ni arbetar
utforskande, explorerande, och hur ni
arbetar med att forfina och effektivisera
processer, exploaterande.
Organisera kunskapsomraden
foretags-/koncerndvergripande.

Oo GUIDEPUNKTER

Etablera en mellanniva med
funktioner och roller med sarskilt
ansvar for innovationsfragor pa
foretagsovergripande niva, men med
tydliga lankar till projektverksamheten
och forvaltningen.

Utse tematisk ansvariga for prioriterade
innovationsomraden ansvar for
inkluderar kunskapsutveckling

och implementering, liksom
omvarldsbevakning, larande mellan
projekt, natverksbyggande, strategiska
partnerskap och liknande.

ORGANISATION
OCH
STRUKTUR

Sakra att kapacitet finns att fatta
snabba beslut om behov uppstar i
projekt, exempelvis om mer resurser
behovs for att I6sa en utmaning snabbt
sd inte t.ex. byggprojekt bromsas upp.




O

LEDNINGSNIVA

Integrera innovationsmal i
beslutsfattandet kring t.ex.
investeringar, omorganisationer,
strategier och budgetar. Konkret
innebar detta att det behovs bade
tydliga beslutskriterier och beredande
forum, tex innovationsrad, med ratt
sammansattning av kompetenser som
sakrar att organisationens mal for
innovation beaktas.

Ta fram styrdokument, strategier, rutiner
och beslutsprocesser for att stddja och
kommunicera inoovationsarbetet.

Oo GUIDEPUNKTER

Skapa natverk av innovationsansvariga/
innovationsledare inom organisationen
for att dela kunskap och resurser.

Skapa fysiska och digitala
samlokaliseringar och motesplatser
dar utbyte, paverkan och
kapacitetsbyggande kan ske.

ORGANISATION
OCH
STRUKTUR

Ta reda pa hur ni ligger till!
Initiera en nulagesanalys av er
innovationsférmaga.




O
O
MELLANNIVA

Bemanna mellannivan med individer
med kompletterande kunskaper och
styrkor, t.ex.djupa @mneskunskaper,
hog organisatorisk legitimitet, god
helhetssyn 6ver verksamheten,
kompetens inom processledning och ett
langsiktigt strategiskt driv.

Kartlagg och skapa strukturer dar
projekt och innovationsutmaningar
kan kopplas samman i en kedja. Vem
ar forst, hur tar nasta vid och hur
sker larandet brett? Folj Iopande upp
erfarenheter och ta med i planeringen
framat.

O GUIDEPUNKTER

Stotta ledningen i att utveckla
dialog- och rapporteringsstrukturer
for innovationsfragor, tex. hur de
ska vandra fram och tillbaka mellan
ledningsnivan och projektniva i
organisationen.

Uppratta och underhall externa natverk
som ar relevanta.

Identifiera interna och externa
kompetenser, bade forskare och
praktiker, kopplade till respektive

prioriterat omrade.

ORGANISATION
OCH
STRUKTUR

Stotta projektnivan genom att involvera
kompetens fran foretagsovergripande
samverkan och partnerskap infor att
projekt startas.

Stotta ledningen for att organisera
utvardering, sakra kunskapsoverforing
och larande mellan projekt och
processer. Utforma struktur sa
framgangsrika resultat kan tas vidare till
bred implementering.




GUIDEPUNKTER

PROJEKTNIVA

Formulera en plan for
innovationsarbetet i projektet, lyft
fram vilka varden som kan uppsta,

vilka intressenter den beror, vilka mal
ni har, hur ni ska arbeta med larande
och spridning samt vilka resurser
(finansiella och andra) som ni lagger in i
projektet.

Definiera roller, mandat och ansvar,
sarskilt mellan byggprojektledare och
innovationsledare.

Skapa en beslutsprocess som
omfattar bade beslut i byggprojekt och
innovationsprojekt, och som visualiserar
hur dessa hanger samman och paverkar
varandra.

Uppratta gemensamma tidplaner
och organisationsscheman dar
innovationsprojekt och byggprojekt
samordnas.

Skapa innovationsteam med interna
och externa experter som bestar
av olika kompetensomraden och
ansvar i relation till byggprojektet.
Sakra kopplingen mot kunder och
forvaltningsorganisationen. Dessa

ska utveckla, testa och félja upp de

innovationsinitiativ som genomfors i

byggprojektet.

ORGANISATION
OCH
STRUKTUR

Tillsatt (helst interna) innovationsledare

for varje innovationsutmaning som
byggprojektet omfattar med mandat

och maijlighet att satta samman

ett innovationsteam. Tydliggor

innovationsledarens roll och uppdrag

i relation till andra roller som tex

byggprojektledaren.

Om det ar flera innovationsprojekt
kopplade till byggprojektet kan en
samordnare behévas som haller
samman innovationsprocessen och
delprojekten inom byggprojektet.

Valj genomférandeform och uppratta
forfragningsunderlag for bade
konsultteam och entreprencr dar
innovation ar en del av den kompetens
som efterfragas och utvarderas.




KULTUR OCH LEDARSKAP

Organisationskultur byggs upp av olika delar, som
antaganden, varderingar och artefakter. Kulturen kan
beskrivas som en mental referensram som fungerar
som regler och principer for hur méanniskor i en
organisation faktiskt agerar i olika situationer. Det
handlar helt enkelt om vilka beteenden som ar
normerande och accepterade.

VARFOR AR DETTA VIKTIGT?

For att klara den innovationstakt som kravs idag

kan organisationer inte enbart forlita sig pa ett fatal
eldsjalar utan behdver en kultur dar det &r en del av
vardagen att pejla in omvarlden och snabbt kunna
agera pa mojligheter och hot. Att bygga narrativt
kapital i organisationen ar en viktig del i att skapa en
kultur som gynnar nytédnkande och testande.

Medarbetare som kanner stéd fran organisationens
kultur och ledarskap upplever att det ar vart att lagga
det engagemang och tid som kravs for att driva
innovativa processer. En bra innovationskultur praglas
av att medarbetare kdnner en trygghet med att
utforska och testa, att ovisshet ar tillatet, och att
organisationen har uthallighet och tanker langsiktigt i
sitt larande. Resultat fran test och férsok ses da alltid
som viktiga lardomar oavsett om det gick som man
hade hoppats eller inte.

Hur ledarskap utdvas i praktiken har stor paverkan pa
den kultur som skapas, exempelvis ar det viktigt vad
som premieras och straffas och hur medarbetare mo-
tiveras i organisationen. Det blir ingen innovativ kultur
av enbart prat utan kulturen blir stark nar den bekraf-
tas av konkreta handlingar i det operativa

I utveckling av A Working Lab pa
Campus Johanneberg, Chalmers,
inkluderades ett tjugotal olika
innovationsprojekt. Projektledaren
pa Akademiska Hus vittnade ofta
om att stédet fran hégsta
ledningen var avgérande for att
lyckas drive genom svara beslut.
Infor olika konsultgrupper och
entreprendrer citerade
projektledaren ofta VD:ns ord om
att A Working Lab var ett viktigt
projekt i Akademiska Hus
strategiska arbete med innovation.

arbetet, exempelvis i samband med investerings-
beslut, rekryteringar och omorganisationer. Att ge ett
uttalat stod fran organisationen genom prioriterade
innovationsomraden visar medarbetarna inom vilka
omraden innovation ska drivas och de kan da
kombinera sina idéer med handlingskraft.

ERFARENHETER OCH UTMANINGAR
Byggherreorganisationer har en tradition av att
fokusera pa riskminimering och en “inga-fel-kultur”
som signalerar till medarbetarna att osakerheter som
test och utveckling inte &r onskvart. Det finns ibland
goda skal till det, saval sékerhetsméssiga som
ekonomiska, men det gor det extra utmanande att
skapa en innovativ kultur. Byggprojektledare uttrycker
ofta att de har en stor frihet att fatta beslut inom pro-
jekten men att de i huvudsak méts pa tid, kostnad och
innehall, dvs. att halla tidplan och budget &r det som
premieras hogst. De interna incitamenten motverkar
alltsa att ta in innovationsarbete som kan paverka
projektets utfall och hindrar ddrmed medarbetare
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fran att driva utveckling. Men innovation ska inte
krava modiga medarbetare som trotsar kulturen, utan
kulturen ska styra och stddja det innovationsarbete
man onskar. Att “misslyckas ofta och tidigt” anvands
framgangsrikt i andra sektorer och det ar nagot
samhallsbyggnadssektorn kan lara av.

| byggprojekt ar en linjar logik med grindar mellan olika
faser dominerande och iterativa processer utmanar
den normen. Medarbetare som driver innovation finner
sig ofta i en situation dar de bade star infoér en process
full av osakerheter, dilemman och val och dessutom
behover forklara och forsvara sitt arbetssétt internt.
Nar innovationsprojekt integreras i byggprojekt behovs
bade den iterativa, gransoverskridande logiken och
den linjara logiken, och det kravs att ledare inom
projekten och organisationen kan béara bada dessa
arbetssatt och skapa en kultur dar de kan fungera sida
vid sida.



oo GUIDEPUNKTER

O

LEDNINGSNIVA

Beratta ofta om organisationens vision
och mal och syftet med att ni driver
innovation. Att bygga narrativt kapital
i organisationen ar en viktig del i att
skapa en kultur som gynnar nytankande
och testande.

Visa tydligt hur innovation prioriteras i
praktiken genom att omsatta strategier
om innovation i verkstallande beslut och
handlingar.

Bana vag for implementering och ny
praxis i verksamheten. Ledningen
behover visa att innovationsarbetet far
paverka verksamheten, att arbetssatt
och processer kommer att andras och
nya rutiner ar att forvanta.

Stod medarbetare och ledare i att
vara kreativa, utmanande och att vilja
omsatta sina ideer, t.ex. genom att
sétta individuella mal, coacha aktivt vid
motgangar och efterfraga resultat och
lardomar fran innovationsarbetet.

Utveckla ledarskapet hos chefer och
ledare sa de klarar och tillater att
innovationsfragor vandrar fram och
tillbaka mellan strategisk och operativ
niva samt har en férmaga av att vila
i det ovissa och kanna fortroende for
processen.

Kompetensutveckla viktiga funktioner
inom organisationen sa att de kan bidra
till att skapa en innovativ kultur, tex
inom HR.

KULTUR
OCH
LEDARSKAP

For ett aktivt samtal i organisationen
om hur man ser pa resultat fran
innovationsarbetet, bade det som gick i
onskad riktning och det som inte gjorde
det. Genom att gora begrepp som testa
och lara till norm, kommer medarbetare
att forsoka igen och vidareutveckla
|6sningarna.

Utforma incitamentsmodeller och
beléningssystem som uppmuntrar
medarbetare till nytdnkande och
handlingskraft. Skapa kollektiva
beloningar, framfor allt icke-ekonomiska
beloningar som studieresor,
teamaktiviteter eller att grupper lyfts
fram pa foretagsdagar eller i intern och
extern kommunikation.




Oo GUIDEPUNKTER

O

MELLANNIVA

Stotta ledningen i sprida berattelsen
om organisationens stravan med
innovationsarbetet. Fyll kontinuerligt
pa med innehall som skapas i genom
erfarenheter och lardomar fran interna
processer och samverkansprojekt.

Fanga upp lardomar fran bade lyckade
och misslyckade initiativ och visa hur
detta skapar viktiga erfarenheter och
larande. Var aktiv med att formedla
dessa till grupper inom organisationen
som har nytta av dem.

Utforma alternativa strategier och
planer for att hantera test som inte ger
onskat resultat. Det ger trygghet i att
vaga testa.

Stotta dialogen mellan
ledningsfunktioner och projektledare
genom att lyfta fragor och forklara
samband. Det &r viktigt att fragor far
stallas och ses som ett verktyg for att
komma framat i innovationsarbetet (och
inte som ett tecken pa inkompetens).

KULTUR
OCH
LEDARSKAP

Stotta projektledare i att omsatta
innovationer i projekten och i att
utveckla sitt ledarskap till att ocksa
hantera processer, test och piloter som
strédvar mot ett rorligt mal.

Stod medarbetare och ledare i att
vara kreativa, utmanande och att vilja
omsatta sina ideer, t.ex. genom att
sétta individuella mal, coacha aktivt vid
motgangar och efterfraga resultat och
lardomar fran innovationsarbetet.




GUIDEPUNKTER

PROJEKTNIVA

Skapa en kultur inom
projektorganisationen dar
innovationsarbetet ar viktigt for
projektets maluppfyllelse och ddarmed
satts pa agendan.

Tank medvetet igenom retorik,
motesupplagg och beslutsfattande,
sa att den linjara byggprocessen och
den iterativa innovationsprocessen kan
fungera integrerat.

Hall berattelsen om varfoér ni
driver innovation levande och lat
projektmedlemmarna bidra med tankar
om vagen framat.

Prata ofta om att olika asikter,
konstruktiv kritik och ifrdgasattande
fran olika kompetenser ar positivt i syfte
att komma fram till bra, robusta nya
I6sningar. Forma strategier for att testa
och omprova tidigt i byggprojektets
process, men forsok samtidigt att lita
pa processens gang.

KULTUR
OCH
LEDARSKAP

Skapa incitament for konsulter
och entreprendrer sa att de
kan bidra i innovationsarbetet.

Styr detta t.ex. genom olika
uppdragsformer som partnering eller
innovationsupphandlingar. Syftet ar att
ge externa parter forutsattningar och
forvantningar om att bidra till projektets
maluppfyllelse.




FINANSIERING OCH RESURSER

Innovation &r ett arbete som skall utféras och som
for allt arbete behdvs resurser. En organisation kan

bli battre pa att driva omstéllning genom att allokera
sarskilda resurser till innovationsarbetet men
resurser kan ocksa spela en viktig roll i att
kommunicera att man satsar pa innovation, vilket i sin
tur paverkar mojligheterna att engagera medarbetare,
hitta ratt samarbetspartners och stka externa
investeringsmedel.

VARFOR AR DETTA VIKTIGT?

Den framsta anledningen att allokera utpekade
resurser till innovation, bade inom projekt och centralt,
ar att ge organisationen mandat och mgjlighet att
arbeta med innovation, alltsa att testa och investera i
nya idéer for att I6sa utmaningar och sdkra
langsiktigt larande i organisationen. Det ska finnas
mojlighet att gora investeringar i ny teknik eller att ta
fram nya arbetssétt som inte betalar sig i ett enskilt
byggprojekt och inte bor baras av en enstaka
hyresgast eller brukarenhet.

Finansiering kan utgéras av bade kontanta medel och
personella resurser, dar det senare kan innebéra allt
fran att etablera sarskilda enheter till att enskilda
medarbetare ges tid att bevaka en fraga langsiktigt.
Det &r ocksa centralt att finansiering inte bara
omfattar utveckling och test utan att det dven finns
resurser for att fora framgangsrika innovationsinitiativ
vidare till bredare implementering.

Explicita resurser for innovation har ocksa ett viktigt
signalvarde. For att de malsattningar som
organisationen har definierat for sitt innovationsarbete

Samfinansiering

Egenfinansiering nédvéndig méjlig

3 N - (Nyttfor )

(Normniva ) (Den egna organisationens dagsniva Nytt for
- . . . - den egna alla
Ingen Basniva med visst matt av utveckling genom sténdig organisationen
utveckling forbattring
Prévad och kand Test av
teknik, eventuellt i oprévad
ny kombination teknik och
I6sningar
g RN )\ )\

Tidigare forskning och var erfarenhet om byggherrars innovationsférmaga visar att den stora majoriteten projekt
baseras pa vedertagen teknik, det ar fa som utvecklar ny teknik och darmed fa som har majlighet till extern

samfinansiering.

ska upplevas som trovardiga och tas pa allvar av
medarbetarna och omgivningen behdver de
kombineras med tillrackliga resurser. Statlig
finansiering for forskning och utveckling forutsatter
ofta samfinansiering, och en organisation som vill vara
attraktiv som samverkanspartner och ta del av sddana
externa medel behdver kommunicera tydligt att man
prioriterar och satsar pa sin innovationsverksambhet.

Pa motsvarande sitt signalerar avsaknad av sarskilda
medel att innovation inte ar prioriterat. For
organisationen innebar det att man riskerar att inte fa
tillrackligt fokus i innovationsverksamheten och det
cementerar aven ett beroende av eldsjalar. Samtidigt
riskerar enskilda medarbetare som initierar ndgon
form av innovation att fa kritik for att de prioriterar
bort annat arbete och uppfattas som ansvariga om
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deras initiativ inte ses som lyckade. Detta kan bygga
en kultur som inte gynnar innovation.

Utan explicit finansiering ar det ocksd svart fér
organisationen att fa en dverblick over vilka initiativ
som genomfdrs och hur mycket pengar som laggs
pa innovationsarbete. Det kan vara sa att betydande
resurser satsas men att nyttan ar begransad eftersom
de inte kopplas till en langsiktig plan eller resurser for
implementering. Att ledningen har skapat dedikerade
resurser kan da vara ett sétt att ga fran eldsjalsdriven
innovation i enskilda pilotprojekt till ndgot som ger
storre utvaxling pd de medel som satsas genom att
engagera hela organisationen.



ERFARENHETER OCH UTMANINGAR

| byggandet finns en stark tradition av att integrera
innovation i enskilda byggprojekt, ofta pa basis av
initiativ av engagerade individer och med finansiering
inom projektbudgeten eller med medel riktade till

det enskilda projektet. Vi ser att stora organisationer
med manga pagaende projekt har ofta dalig 6verblick
over sin totala innovationsverksamhet och har svart
att skapa larande mellan projekt. Innovationsinitiativ
finansieras ofta inom projektbudgeten av
bokforingstekniska skal, da det ar foretagsekonomiskt
fordelaktigt att aktivera s@ mycket som mojligt som
investeringar. Det ar da viktigt att féretagen inser att
detta medfor nackdelar for innovationsklimatet och
for det langsiktiga innovationsarbetet. Att dven den
offentliga finansieringen ar projektbaserad skapar en
sarskild utmaning for den projektbaserade
byggsektorn.

For att driva innovation mer effektivt kravs alltsa

bade centrala resurser och projektmedel. Centrala
resurser behovs framforallt for att hantera langsiktiga
innovationsfragor pa ett systematiskt satt och for

att éverbrygga i larandet mellan olika projekt. Det &r
inte alltid det krévs stora centrala resurser for att oka
innovationsformagan men det &r svarare att styra
innovationsverksamheten mot storre utmaningar utan
ratt incitament, tydlig riktning och 6verblick over alla
delprojekt som drivs. Vilka arbetsformer som fungerar
bést i olika fall ar aven beroende av mer
grundldggande forutsattningar som hur stor
organisationen ar, vilken sektor man verkar inom och
vilken kultur och vilka ambitioner man har.

Riksbyggen har dragit manga lardomar i sitt
pilotprojekt BRF Viva, Goteborg. Bland annat har
de provat att separera budgeten for
innovationsprojekt tydligare fran budgeten for
byggprojekt for att innovation som faller den
centrala organisationen till godo inte skall belasta
byggprojektets resultat.




O

LEDNINGSNIVA

| samarbete med berdrda delar
av organisationen, inventera och
fortydliga hur mycket tid och andra
resurser ni lagger pa innovation idag.
Speglar insatsen era ambitioner och
prioriteringar?

Pa basis av de strategiska prioriteringar
som gjorts, besluta om vilka resurser ni
avser att ldgga pa innovationsarbetet.

Oo GUIDEPUNKTER

Ge medarbetarna forutsattningar att
arbeta med innovation genom att sakra
att det finns relevanta resurser pa
alla nivder och att dessa synliggors i
budgetar.

FINANSIERING
OCH
RESURSER

Se till redan tidigt i
innovationsprocessen att det finns
tillrackliga resurser avsatta aven
for uppfoljning, kommunikation,
framtagande av rutiner och andra
insatser som kravs for att dra nytta av
den investering som gjorts.




O

MELLANNIVA

Synliggor och forankra med ledningen
(och projektledningen) vilka medel ni
behdover for innovation och samverkan
(intern och extern).

Identifiera synergier mellan olika projekt
internt och hur dessa kan dra nytta av
varandras resurser. Koppla detta till
budget och mandat att driva.

Oo GUIDEPUNKTER

Stotta projekten genom att identifiera
vilka resurser som ni har och
som ar vardefulla for andra nar ni
soker samverkanspartners eller
samfinansiering (kan vara lokaler,
personal, kundgrupper, medel ni satsar i
projekt mm).

Stotta projekten genom att, om majligt,
uppratta samarbets-/incitamentsavtal
med samverkanspartners dar
insatserna ar 6ppna och synliggjorda.

FINANSIERING
OCH
RESURSER

Se till att alla projektbudgetar har
avsatta medel for uppféljning
och larande. Stall krav att
samarbetspartners gor detsamma.




GUIDEPUNKTER

PROJEKTNIVA

Synliggor och forankra med ledningen
vilka medel ni behdver for innovation
och samverkan (intern och extern).

Lyft om mojligt ut de delar ur budgeten
som ar innovation och som kommer
andra till del an projektet till del (t.ex.
utvecklingskostnader och ldrande) sa

de inte belastar projektets resultat (eller
tydliggor hur mycket de paverkar och

lyft upp vardet projektet darmed skapar

for organisationen).

GOr ert projekt redo for samverkan
och klargor hur mycket resurser (tid,
investeringar, upplatelse av teknik
och lokaler etc) ni avser att Iagga pa
innovation Idag ar detta ofta dolt i andra
insatser - borja med att synliggora det.

FINANSIERING
OCH
RESURSER

GIom inte att avsatta medel
for uppfoljning, larande och
kommunikation. Stall krav pa att
samarbetspartners gor detsamma.




LARANDE ORGANISATION

En innovativ organisation behover ocksa vara en
larande organisation. Genom guiden har larande
aterkommande berorts pa olika sétt, just darfor att det
ar sa centralt for innovationsférmagan. Den larande
organisationen lyckas inte bara genomféra en pilot
utan ar dven forberedd pa att ta nasta steg i en ut-
vecklingsprocess och replikera fungerande I6sningar i
storre skala. Larande handlar om att knyta ihop
aktiviteter som omvarldsbevakning, prioritering,
samverkan, test, utvardering och spridning (alternativt
avslutning). Ett sadant larande forutsétter ett aktivt
ledarskap som har st6d i struktur, organisationskultur
och finansiering.

Larande omfattar inte bara kunskapsutveckling inom
tematiska omraden utan aven utveckling av
kompetens inom innovationsledning, ddr man som
organisation blir mer och mer skicklig i att leda och
organisera innovationsarbetet och i att driva
innovationsprocesser.

| detta kapitel belyser guiden perspektivet larande mer
specifikt och ger rad om hur man kan arbeta for att
overbrygga de hinder for effektivt larande som manga
byggherreorganisationer vittnar om.

VARFOR AR DETTA VIKTIGT?

| guiden har innovation beskrivits som ett sékande
efter nya vagar och nya I6sningar dar
kunskapsinhdamtning, testande och utvardering ligger
till grund for vagval och den fortsatta processens
utformning. For att innovationsprocesser ska fungera
behovs aterkommande moment av reflektion, dar man
betraktar och analyserar vunna insikter och samtidigt

véger in nuldge och framtidstrender och utifran det
beslutar om nasta steg.

Som i andra branscher sker naturligtvis ett
kontinuerligt larande i samhéllsbyggnadssektorn, bade
organiserat och spontant. Har spelar inte minst olika
branschorganisationer och andra natverk en viktig roll.
For att klara av de stora utmaningar som sektorn star
infor behovs dock kraftfullare larandeprocesser som
snabbare omsatter resultat sa att de kan replikeras pa
betydligt bredare front an vad som sker idag.
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ERFARENHETER OCH UTMANINGAR

Vi moéter dagligen projektledare som driver
innovationsprocesser i hog takt, men som vittnar om
att innovationsarbetet inte utvecklar verksamheten. De
upplever att lardomar inte “fastnar” i organisationen i
den grad de hade forvantat sig och att investeringar i
innovation gar om intet. Det ar alltsa ofta svart for
organisationer att fa utvaxling pa resurser som
satsats i innovationsarbete.



Bakom detta finns ofta flera orsaker, men
samhallsbyggnadssektorns projektbaserade struktur,
med relativt sma projektoverbryggande
organisationer och dar personer ofta byts ut mellan
olika projekt, utgor ett strukturellt hinder for larande.
Larande blir individbaserat och kunskap forsvinner
nar en person slutar, byter roll, eller “lamnar bygget
mentalt” for att ta tag i nasta projekt. Nar innovation-
sarbetet till sa stor del &r delegerat till projekten blir
det svart att driva ett langsiktigt, projektovergripande
innovationsarbete dar man I6ser en utmaning over
olika utvecklingsetapper i flera stegvisa test.

Var erfarenhet visar att manga organisationer lagger
for lite fokus pa utvardering av piloter och test. Nar
projektet ar klart vet man helt enkelt inte vad som bor
replikeras och implementeras i kommande projekt och
vad som bor forkastas. Ofta har man inte heller
identifierat och arbetat aktivt med hur lardomar skall
foras vidare. Nér vi staller fragor om
erfarenhetsaterforing och larande lyfter byggherrar
fram rutiner for projektsummering och dokumentation
av erfarenheter, men papekar samtidigt att detta inte
gors med tillrdcklig systematik och kvalitet.

Dokumentation ar ofta vardefullt, men langt fler
metoder och verktyg behdver anvandas for att passa
olika typer av kunskap och olika individer eftersom
vi lar pa olika sétt. En del kunskap, som ett recept pa
klimatforbattrad betong, kan kopieras och spridas
till andra projekt via nya mallar och kravstandarder.
Daremot kan metoder for innovationsledning i projekt
snarare behova bygga pa social interaktion. Kunskap
behdver dversattas mellan individer som gor
kunskapen till "sin” genom processer dar social
interaktion ar barande. Forst da blir erfarenheten
vardefull och anvandbar. Framgangsrika

organisationer i forandringsarbete ar bade skickliga pa
att formedla visioner samt pa att beratta om
erfarenheter och resultat. Det gor att larande
organisationer inte bara behdver vara bra pa att
dokumentera utan dven skickliga pa att kommunicera
pa olika sétt.

Fran ledningshall patalas ofta vikten av ldrande och
erfarenhetsaterféring, men samtidigt upplever andra
delar av organisationen att man inte far tillrdckligt med
resurser for att driva effektiva processer for larande.
Som vi lyfter i andra delar av guiden har
innovationsarbetet i pilotprojekt och
samverkansprojekt ibland for dalig koppling till
verksamhetskritiska fragor. Initiativ kan da grundas i
enskilda individers drivkrafter snarare &n i
verksamhetens Gvergripande strategier. Da saknas
aven tillracklig forankring for att resurser ska laggas
pa utvardering och larande.

Sammantaget pekar manga av erfarenheterna pa att
organisationens mottagningsférmaga, det vill sdga
formagan att ta till sig ny kunskap och férandra sina
arbetssatt, inte ar tillrackligt utvecklad och generellt
far for lite uppméarksamhet.
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LARANDE
ORGANISATION

go GUIDEPUNKTER

LEDNINGSNIVA

Arbeta metodiskt med en dvergripande Se till att innovationsomraden Ge mellan- och projektnivan uppdrag
kunskapsbyggande process, kanske ar prioriterade och beslutade sa att planera hur utmaningar stegvis ska
cyklisk pa arsbasis, dar nuldges- och att resurser ocksa motiveras till |6sas genom test och replikering i en rad

trendanalyser, utfall av testprojekt uppfoljning, utvardering och larande. efterfoljande projekt.
ligger till grund for fortsatt planering,
prioritering och genomférande av
innovationsprocesser, samverkan och
testverksamhet.

Nar piloter och test beslutas, sakra

att tillrackliga resurser finns for att
utvardera resultat och organisera

larandet.

Overbrygga den projektbaserade
strukturen genom att inratta
kunskapsbaserade organisatoriska
strukturer i verksamheten som har
utgangspunkt i utmaningar och kan
agera oOver geografiska granser och
projektbegransningar.




O

LEDNINGSNIVA

Specificera ansvar for uppfoljning,
erfarenhetsutbyte och larande for ledare
och medarbetare.

Ge ansvar och mandat till mellannivan
att organisera larande mellan projekt
och individer.

OO GUIDEPUNKTER

Premiera en larande kultur dar
nyfikenhet, transparens och 6ppenhet
syns i det dagliga arbetet och dar t ex
konferenser for verksamhetsplanering
ocksa innehaller eller foregas av aktiv

insamling av omvarldshandelser
adderat med reflektioner, insikter
och erfarenheter fran den egna
organisationen.

Ge direktiv om att tidigare erfarenheter
ska inhdmtats, analyseras och inarbetas
vid start av bade innovationsprojekt och

byggprojekt.

LARANDE
ORGANISATION

Tillsatt resurser och ge utrymme i bade
projektbudgetar och medarbetarnas
agendor for att hinna med aktiviteter for
larande och erfarenhetsaterforing.




O

MELLANNIVA

Gor en strategisk langsiktig planering
av hur en utmaning stegvis ska l6sas
genom test och replikering i en rad
efterféljande projekt dar larandet ar
integrerat. Anvand trappstegsfiguren
som inspiration.

Bista ledning och projekt med att
koordinera larandet mellan olika projekt
dar ni arbetar med liknande utmaningar

sa att kunskap och erfarenheter bars
vidare mellan olika projekt och nivaer i
organisationen.

Oo GUIDEPUNKTER

Identifiera i vilka faser eller steg i
projekten larande och spridning av
resultat ar viktigt for att lyckas med

replikering. Var observant pa att

viktiga personer inte skall hinna lamna
projektet fore det att resultat inhamtats
och spridits.

Nar organisationen genomfor piloter
och test, sakra att ni har tillrackliga
resurser for utvardering, dokumentation
och larande.

LARANDE
ORGANISATION

Identifiera "replikeringskandidater”,
dvs. projekt eller individer som bor félja
pilotprojekt och ta till sig resultat for att

sedan sjalva ta nasta steg i
utvecklingen.




O

MELLANNIVA

Identifiera pa vilka sétt er organisation
bast tar till sig kunskap. Ofta behovs
en palett av mojliga verktyg som
dokumentation i form av rapporter,
rutiner, bilder, filmer, webbsidor
samt metoder for interaktion inom
organisationen genom foredrag,
gruppsamtal, bilaterala moten,
kunskapsbarare etc.

Utveckla hur ni arbetar med
kommunikation som en motor
i larandet. Skapa berattelser,
visionsbilder, ett narrativ att standigt
aterknyta till.

oo GUIDEPUNKTER

Efterfrdga aktivt och regelbundet
kunskap, erfarenheter och lardomar
bade fran den egna verksamheten och
fran samarbetspartners.

Stotta en larande kultur dar det
vardesatts att medarbetare berattar om
sina misstag och dar misstag ses som

forsok att astadkomma en férandring
och ett ldrande pa vagen.

LARANDE
ORGANISATION

Inhdmta och aggregera kunskap fran
projektverksamheten, t ex fran flera
projekt och flera regioner, och hitta

generella lardomar och monster som

inte ar projektspecifika utan kan skapa
nytta och varde i hela organisationen.




GUIDEPUNKTER

PROJEKTNIVA

Inhdmta och efterfraga tidigare
erfarenheter och lardomar fran
genomforda projekt.

Identifiera pagaende pilotprojekt inom
er organisation eller i branschen och
efterfrdga mojligheten att folja dessa
narmare for att kunna stélla relevanta
fragor, efterfraga resultat och replikera
kunskap in i ert projekt.

Séakra att ny kunskap fran
organisationens omvarldsanalys
inarbetas i projektet.

Efterfraga kunskap och erfarenheter
fran deltagarna i projektorganisationen
och ta vara pa vardefulla insikter.

Sétt reflektion och larande pa agendan i
projektmdten och avsatt tid for detta.

Arbeta aktivt med att successivt
utvardera, dokumentera och
kommunicera projektresultat i olika
projektfaser.

LARANDE
ORGANISATION

Involvera representanter for
"replikeringskandidater”, dvs. projekt
eller individer som bor félja pilotprojekt
och ta till sig resultat for att sedan
sjalva ta nasta steg i utvecklingen.

Begéar stod fran mellannivan i att

samordna utvarderingen och arrangera
tillfallen for reflektion och interaktion i
projektet.

Begar stdd fran mellannivan i att skapa
larandeprocesser mellan projektet och
ovriga delar av organisationen.




INNOVATIONSPROCESSER

fran att planera test till att replikera resultat

| guidens tidigare kapitel har vi beskrivit hur en bygg-
herreorganisation kan utveckla sin innovationsférma-
ga i termer av organisationsstruktur, kultur och
resurser, och de olika delprocesser som ar kopplade
till innovationsarbetet. | det har avsnittet skar vi
guidens innehall pa en annan ledd och beskriver hur
innovationsférmagan kommer till uttryck nér en
organisation tar sig an en utmaning och tar den vidare
till test och replikering.

Initiativet till att genomfora ett test kan komma fran
ledningen, men var erfarenhet visar att det oftare
kommer underifran i organisationen. Ett test kan vara
snabbt och kortlivat, t.ex. inom en fas i ett
byggprojekt, eller en kedja av tester i ett langt och
strategiskt arbete. Har har vi har valt att illustrera
innovationsprocessen som en cykel, for att tydliggora
just det iterativa arbetssattet men framforallt for att
organisationen maste vara redo for att gora detta om
och om igen eftersom ett enskilt test séllan 16ser en
utmaning i sin helhet.

I cykeln ingar idégenerering, analys och prioritering,
planering och genomférande av test, utvardering och
replikering. | cykelns olika steg bér man forsodka iden-
tifiera fragestallningar och ta upp dilemman, olikheter
och potentiella malkonflikter mellan den linjara bygg-
processen och den sékande innovationsprocessen
och vara observant pa att avvdga bada perspektiven i
sOkandet efter [6sningen pa utmaningen. Har behover
det verkliga hantverket mellan byggprojektledning och
innovationsprojektledning ske.

Studentbostéder Lindholmen, Goteborg
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START: PRIORITERADE UTMANINGAR
Utgangspunkten for processen &r organisationens
arbete med omvarldsanalys och prioritering, som har
utmynnat i prioriterade utmaningar eller innovation-
somraden som ska tas vidare i varsin innovationspro-
cess. For varje utmaning bor det finnas en utpekad
person eller organisatorisk enhet pa mellannivan som
har det langsiktiga och 6vergripande ansvaret for att
driva utvecklingen inom just det omradet Gver tid. Ar-
betet med de prioriterade utmaningar behéver ocksa
kopplas till en budget eller upplagg om finansiering.

| praktiken finns dock inte alltid ett tydligt ansvar for
ett prioriterat omrade och inte heller en utvecklad
mellanniva, utan ett innovationsinitiativ tas av enskilda
engagerade och kompetenta individer i verksamhet-
en. Det ar dock alltid viktigt att initiativ forankras pa
ledningsniva och kan kopplas till dvergripande priorite-
ringar och en Iangsiktig planering.

VISION

Organisationer som &r framgangsrika i sitt
forandringsarbete ar duktiga pa att formulera sin
vision och ofta berétta om vartat man stravar med sitt
arbete. Har &r det viktigt att halla fokus pa den
prioriterade utmaningen, vilken malbild vill man na?

GENERERA IDEER, ANALYSERA

OCH PRIORITERA

Utmaningar och omraden kan vara olika val
definierade. Innan man fattar beslut om att testa en
I6sning, exempelvis i ett byggprojekt, kan det
behdvas langre processer for att ta fram idéer och
utreda handlingsalternativ. Den ansvarige knyter da till
sig ett langsiktigt natverk av personer och funktioner
med olika kompetenser, inklusive framtida anvandare
och gérna dven med fordel externa kompetenser for
att bredda perspektiven.

Identifierade
utmaningar

Extern spridning och
kommunikation

~~
Dokumenteraoch [ )

kommunicera resultat -

En organisation
riggad och redo
for férandring

/N

( |
Utvérdera resultat och “__/
besluta om implementering

En av organisationens
prioriterade utmaningar

N
/

Formulera och

l/_\ kommunicera er vision
\_/

Externa experter och
perspektiv kan tillféras

)
l ‘s
\_ Generera idéer, analysera,
prioritera vad som ska testas

)
O,

Planera och
genomfor test

Externa resurser och
kunskap kan tillféras

Har ar det viktigt att samtidigt halla fokus pa organisa-
tionens behov och driva en 6ppen och kreativ process
for att identifiera tentativa alternativ och I6sningar.
Utmaningarna i samhallsbyggnadssektorn ar kom-
plexa och med 6kad problemforstaelse kommer de
initiala planerna att behova férandras. Sarskilt i tidiga
skeden av innovationsprocessen maste det finnas en
stor 6ppenhet for att backa och ta omtag.
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Till slut har man vaskat fram en eller flera alternativa
I6sningar som ska testas, samt identifierat ett eller
flera byggprojekt eller andra organisatoriska enheter
som &r lampliga for att testa just den I0sningen. Valet
baseras pa manga olika aspekter som exempelvis
teknisk matchning, tidsfonster, budget, samt inte
minst kompetens och engagemang i det tilltankta
projektet eller enheten dar innovationsarbetet ska ske.



For att inte dstadkomma "falska starter” utan mo-
jlighet till implementering behdver man, redan innan
pilotprojektet initieras, planera for nasta steg: Vad gor
man om testet visar sig lyckat? Och vad gér man om
man inte far de resultat man hoppas pa och behover
ga tillbaka och hitta en annan vag for att |6sa utmanin-
gen? Vilken &r plan B?

PLANERA OCH GENOMFORA TEST

Nar man har beslutat i vilket byggprojekt eller del av
organisationen som ett test ska genomforas ar det
viktigt att knyta ratt kompetens och tillrdckliga resurs-
er till testet. Helst ska testorganisationen omfatta
féljande funktioner:

e De som har det langsiktiga ansvaret for det
aktuella innovationsomradet pa
organisationsnivan, inklusive eventuella
langsiktiga partners.

® Operativa experter som knyts tillfalligt till just det
har innovationsprojektet.

® Den verksamhet som testprojektet kopplas till,
alltsa ett byggprojekt eller en verksamhetsenhet.

o Innovations- och processledningskompetens.

® Representanter for framtida anvandare och
planerade testprojekt/enheter.

| ett byggprojekt kan det uppsta manga komplexa
fragor som bottnar i att de bygger pa andra principer
an innovationsprojekt. Det ar ett verkligt hantverk att
navigera bland dilemman och méjligheter nér iterativa
och s6kande innovationsprojekt utmanar
byggprojektets linjara logik och etablerade roller. Ofta
handlar det om att vaga befinna sig i osdkerhet.

Man maste ocksa vara beredd pa att omprova och
vdlja en annan vag. For byggprojektet innebar det ofta
att rutinmassigt framtagna tidplaner behover ses éver
for att ge innovationsprojekten mer tid. Samtidigt ar
tiden i ett byggprojekt begransad och
innovationsorganisationen behover alltid ha ett
alternativ att ta till om man inte kommer hela vagen.

Det viktigt att projektledare och innovationsledare

har djup kunskap och respekt for varandras exper-
tomraden. De har tillsammans en viktig uppgift i att
forebygga konflikter och etablera en innovationskultur
genom att forklara skillnaderna mellan logikerna och
gora tydligt vad som behdvs for att innovationspro-
jektet och byggprojektet ska samexistera och berika
varandra. Lika viktigt ar att forankringen uppat i or-
ganisationen fungerar, sa att moderorganisationen &r
beredd for att kunna fatta snabba beslut om exempel-
vis nya inriktningar och ytterligare resurser.

Vara erfarenheter &r att det ofta gar att fa ett bra
samarbete och engagemang hos byggprojektorgani-
sationen. Det ar dock viktigt att de kontraktsmassiga
forutsattningarna ar pa plats, sa att entreprenérer har
upphandlats pa ett satt som medger flexibilitet och
samarbete. Helst ska bade entreprenérer och konsult-
er upphandlas pa kompetens och innovationsvana.

Nar det galler innovationsprojekt kopplade till
permanenta organisationsenheter ar det en férdel om
det finns en vana vid att arbeta med sténdiga
forbattringar. Har ar det viktigt att klargora skillnaden
mellan innovationsprojekt och effektiviseringsarbete
samt att designa och bemanna
innovationsprocesserna for att vara 6ppna, stkande
och iterativa.

49

| il

Kaj 16, Goteborg




UTVARDERA RESULTAT OCH

TA BESLUT OM FORTSATTNING

Ansvaret for att det genomfors en utvardering ska
ligga pa den enhet eller person i den permanenta
organisationen som har ansvar for den aktuella utma-
ningen eller innovationsomradet. Metod for utvarder-
ing och preliminar planering av vilka vagval som ska
goras vid olika utfall ska ha behandlats redan i tidiga
planeringsskeden som vi har beskrivit ovan. Men inno-
vationsprocesser kan leda at olika hall och planering
for bade utvardering och implementering behover
bade konkretiseras och uppdateras 6ver tid i takt med
att forstaelsen okar. Ska I6sningen snabbt
implementeras i fler enheter eller planerade
byggprojekt? Behovs det forandrade rutiner eller
projekteringsriktlinjer? Behovs fler tester for att driva
utvecklingen ett steg till? Vilka fragor blev olésta och
behdver komma med in till ndsta cykel?

| samhallsbyggnadssektorn kan utvardering behéva
paga under langre tid, exempelvis en arscykel med
olika klimat, och da behdvs en stark mellanniva som
har ett langsiktigt ansvar. Det &r viktigt att inte gora
sig beroende av enskilda utvecklingsdrivna individer,
da de har de en tendens att ga vidare till ndsta projekt
eller utmaning.

Det kan hdnda att man valjer att inte implementera
trots positiva resultat, exempelvis for att
organisationens behov har féréndrats. | sddana fall &r
det viktigt att a&nda sprida vad som hindrar och vilka
forutsattningar man bor ha for att implementera, detta
for att andra organisationer ska kunna dra nytta av
era erfarenheter. Partners kan ha en viktig roll att bara
resultatet vidare.

SPRIDA OCH REPLIKERA

Vi kan inte nog trycka pa vikten av detta steg! Att era
test leder till brett inférande och replikeras i den egna
organisationen, och kanske aven bredare i branschen,
ar givetvis malet. Om innovationsprojektet ar val
forankrat i organisationen och utfallet ar positivt bor
implementering i form av replikering och spridning
redan finnas med i planerna och komma som ett
naturligt nésta steg. Detta underldttas om anvéandar-
sidan och de som ska ta arbetet vidare har involverats
i processen, exempelvis kan foljarna till testet vara
involverade i testet sa att dven de far svar pa sina
fragor och gor sig redo for replikering. Aven har har
sarskilt mellannivan i den permanenta organisationen
en viktig roll.

UTVECKLA INNOVATIONSPROCESSEN

Efter utvardering och beslut om fortsattning ska
man ta sig tid och reflektera 6ver processen. Det ska
sjalvklart goras aven under tiden, men det ar viktigt
med en mer formaliserad uppsamling dér
erfarenheterna diskuteras i en bredare grupp for att
dokumenteras och foras vidare aven till de som
ansvarar for innovationsverksamheten pa hégsta
nivan i organisationen.
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NASTA STEG

Om man som byggherre vill arbeta med att utveckla
sin innovationsférmaga, hur ska man da gora? Vi vill
aterigen podangtera att den har guiden inte &r en hand-
bok som beskriver en enhetlig modell for innovation-
sledning som kan implementeras i alla organisationer.
Det skulle inte vara mojligt eftersom byggherreorgani-
sationer &r sa olika. Pa ett séatt kan guiden ses som ett
smorgasbord med ett antal ratter som man kan plocka
olika mycket av beroende pa forutsattningar och
behov. Men samtidigt &r kanske det viktigaste budska-
pet att det &r helt nédvandigt med helhetssyn, lang-
siktighet och uthallighet. De olika delarna i systemet
maste passa ihop och det gar inte att hoppa Gver
nagot steg i innovationsprocessen. Finns det inga ru-
tiner for omvarldsanalys och prioritering som involver-
ar hela organisationen kommer innovationsverksam-
heten att bli eldsjalsdriven, spretig och svarstyrd. Utan
ledningsstdd, finansiering och kunskap for att driva
kreativa och gransoverskridande processer blir det — i
basta fall — effektivisering i sma steg. Och finns det
ingen struktur for att utvardera testprojekt och sprida
resultat kommer kunskapen att stanna hos enskilda
projekt och medarbetare. Men hur ledarskap, struktur-
er och processer kommer att se ut, och vilken grad av
formalisering som behdvs, kommer alltsa att variera
mellan organisationer och dven forandras over tid.

Alla férandringsprocesser stéller krav pa ledning,
resurser och planering och har finns det mycket
generell kunskap som en organisation kan anvanda
sig av. Guiden hjalper till med att peka pa vad som ar
sarskilt viktigt att tdnka pa for just en byggherreorgan-
isation som vill utveckla just sin innovationsférma-
ga, med de utmaningar som en projektbaserad och

geografiskt spridd verksamhet skapar. Eftersom den
riktar sig lika mycket till ledningen, mellannivan och
projektnivan kan guiden ocksa fungera for att skapa
en gemensam kunskapsbas i organisationen. Pa sa
satt laggs en grund for en mer fokuserad och robust
utvecklingsprocess. Externa organisationskonsulter
som engageras i att stotta forandringsarbete och
utveckla innovationsprocesser men inte har bakgrund
i byggsektorn kan fa hjélp av guiden att forutse vilka
kontextberoende svarigheter man kommer att méta
och hur de kan undvikas. Detsamma galler partners
och nya medarbetare som ska medverka i och leda
innovationsprocesser, inte minst féretagsledning och
styrelsemedlemmar.

GOR EN NULAGESANALYS

For att starta processen kan organisationen gora

en nuldgesanalys av sin innovationsférmaga. Vi har
sammanstallt ett fragebatteri som técker alla guidens
omraden och som hjélper er att ta fram ett
kunskapsunderlag som kan anvdandas som
utgangspunkt for att besluta om nésta steg i arbetet.
Det kraver inte stora resurser att gora en

oversiktlig analys, men det ar séllan som en individ
har all kunskap och man kan aven behdva tid for att
ta fram basdata. Manga fragor besvaras dock bast
genom diskussioner i grupp.

TILL SIST

Kom ihag att de resurser som behévs for att 6ka
innovationsférmagan inte behover vara stérre an vad
organisationen redan lagger pa utvecklingsarbete men
inte drar nytta av. De &r bara mer synliga. Sa glom inte
det viktigaste: Larandet! Skapa stod och strukturer
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for att lara och replikera, sprida kunskap och ta nasta
steg.

Vi ar 6vertygade att denna guide kan hjalpa byggher-
rar som redan satsar pa innovation att fa ut mer av
satsade resurser, men ocksa inspirera fler byggherrar
att 6ka sina insatser. Eftersom byggherrarna har en sa
central roll i innovationssystemet ar detta i praktiken
en forutséttning for att Sverige ska na nationella och
internationella hallbarhetsmal och uppfylla utfastelser
i fardplaner for fossilfrihet och Agenda 2030-arbete.
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