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Inledning och bakgrund

Den har rapporten ar en utvardering av FoUl-verksamheten vid Norrbottens Kommuner.
Rapporten i denna version ska ses som ett utkast som ska presenteras for berdrda och
ansvariga. Synpunkterna som kommer fram ska arbetas in i slutrapporten.

Det finns 6nskemal om en kortfattad rapport, men det ar inte sa latt att uppfylla nar fragorna
ar manga och komplexa. En lasanvisning kan dock ge hjalp. De inledande avsnitten
sammanfattas i fragorna pa sidan 4. Metodavsnittet kan lasas oversiktligt. Resultatavsnitten
sammanfattas i slutet pa varje del. Det viktigaste i rapporten ar den sammanfattande analysen
och de forslag som presenteras pa slutet.

Bakgrunden till utvéarderingen ar att det finns ett beslut (inom ramen for det befintliga
femariga avtalet) att en utvardering ska goras efter tre ar, dvs. under 2017. Det &r viktigt att
markera att utvarderingen omfattar en period av uppbyggnad under ett par ar och det ar
egentligen forst under det tredje aret som FoUl-delen kan bedémas har etablerats fullt ut.

FoUI Norrbottens Kommuner &gs och finansieras av l&nets kommuner. Uppgiften ar att
starka samverkan mellan och inom kommunerna och att vara ett vetenskapligt stod vad géller
kunskapsbildning, kunskapsspridning och kunskapsanvandning framst inom socialtjanstens
och skolans omraden men ocksa inom samhallsbyggnad och styrning och ledning. En viktig
uppgift for Norrbottens Kommuner &r att identifiera forsknings- och utvecklingsomraden
samt forskningsstrategier i kommunal verksamhet och att initiera angelégna projekt i
samverkan mellan kommunerna samt akademin andra kunskapsmiljéer.

| offertunderlaget till utvarderingen finns en tydlig uppdragsbeskrivning, dar det framgar att
utvarderingen ska uppfylla flera syften. Det framjande syftet betonas sarskilt, dvs.
utvarderingen ska bidra till en utveckling och forbattring av verksamheten ur ett
framtidsperspektiv. Utvéarderingen forvantas utmynna i rekommendationer pa forbattringar av
verksamheten nér det galler styrning, ledning, organisering och effektivitet samt relevans och
kvalitet pa tjanster och aktiviteter, bade pa ett kort och i ett langre perspektiv.

Tolkning av uppdraget — innehallet och utgangspunkter
| offertunderlaget presenteras fem dvergripande fragestéllningar for utvarderingen. | detta
avsnitt ska jag knyta an till och visa hur jag tolkar innehallsdelen i uppdraget.

Den forsta 6vergripande fragan handlar om vilken betydelse FoUl-verksamheten haft inom
agarkommunerna. En grundlaggande fraga ar om verksamheten i kommunerna har haft
verklig nytta av forskningen inom FoUI och om verksamheten pa det satter blivit mer
vélgrundad, dvs. baserad pa evidens. Skapar forskningskontakterna en nyfikenhet och
stimulerar de till egen analys och ett gemensamt larande — inom och mellan kommunerna?
Innebér inslaget av forskning att den kommunala verksamheten blir mer innovativ? Kommer
forskningsresultaten in i och paverkar beslutsprocesserna i kommunerna? Har arbetet blivit
mer langsiktigt och kopplat till forandringar i omvérlden?



Den andra évergripande fragan handlar om betydelsen gentemot viktiga samverkanspartners i
regionen. Har handlar det om att studera vad samverkan har lett fram till — i termer av
gemensamt och mer strategiskt agerande, samarbete kring enskilda projekt, mojligheten att fa
en storre helhetssyn i regionen, paverkan av synsatt och uppfattningar om varandras roller
och bidrag, inflytande pa nationell niva i viktiga fragor for regionen, mojligheten att skapa en
kritisk massa genom samverkan i utvecklingsfragor, att skapa en offentlig debatt i viktiga
fragor. Kort sagt handlar det om FoUl-verksamheten har varit eller kan bli en del av ett
regionalt innovationssystem dar kommuner och regionala aktorer kan komplettera och
forstarka varandra med stod av forskningen inom FoUI. | detta fall géller det att studera
relationer mellan olika partners i termer av larande, paverkan och gemensamt agerande, men
ocksa med avseende pa inflytande och status for kommunala fragor. Deltar alla parter pa lika
villkor och sker larandet i 6ppna och tillatande former? Bygger samverkan pa mer l6sliga
natverk eller mer formaliserade partnerskap?

Den tredje fragestallningen handlar om utvecklings- och forbattringsomraden baserat pa
uppfattningar fran foretradarna i kommunerna. Har handlar det om att se vilken nytta man
haft av forskningsstodet och vilka énskemal som finns for framtiden. En narliggande fraga ar
hur chefer och verksamheter kan stélla krav pa forskningens innehall och att ta till sig den
forskningskompetens som finns inom FoUI. | denna fraga ar distinktionen mellan
utvecklingen och innovation viktig (U:et och I:et). Ligger fokus pa forskningsstodet i att 16sa
omedelbara vardagsproblem eller handlar det om att stimulera till mer radikala innovationer
och nytankande pa langre sikt? Ska forskning enbart utga fran vad man i kommunerna vill ha
just nu eller ska den ocksa fungera "stérande”, dvs. ifragasattande och kritiskt?

Den fjarde fragestallningen ska fokusera pa vilka utvecklings- och forbattringsomraden som
kan urskiljas fran viktiga samverkande partners behov. Det handlar om regionen,
universitetet, lansstyrelsen, med flera, men det kan ocksa finnas olika aktorer som idag inte ar
involverade i samverkan. Forbattringsomraden kan gélla dels innehall (vilka fragor man
samverkar kring) och dels formerna (enskilda projekt, natverk eller partnerskap) samt graden
av Oppenheten, dmsesidigheten och jamlikheten i relationerna.

Den femte fragan ar framtidsinriktad och galler behovet av FoU-tjanster i en
samverkansorganisation, typ Norrbottens Kommuner. Utgangspunkten &r att det kommer att
finnas ett stort behov av sadana tjanster i framtiden. Problemen i dagens samhaélle &r
komplexa och svara att forutse, resurserna begransade och kraven pa kvalitet i
verksamheterna 6kande. FOr att skapa en mer evidensbaserad praktik och styrning kommer
forskning att fa en viktig roll. Men om man kommer att lyckas handlar till stor del om hur
forskningssamarbetet organiseras, leds, utfors och kommer till anvandning. En utgangspunkt
ar att forskning som bedrivs utifran en interaktiv ansats — dvs. bygger pa ett gemensamt
larande mellan forskare och deltagare — kan ge en djupare forstaelse och lattare kommer till
anvandning. Denna forskningsansats underlattar starkt ett evidenstdnkande dar
erfarenhetshaserad och professionell kunskap blir en viktig del. Fragan om hur samverkan
mellan forskare, anstéllda och brukare ska organiseras blir darfor central i ett framtida
regionalt innovationssystem for ett hallbart samhalle.



| underlaget for uppdraget preciseras fragorna for utvarderingen, Det handlar om att
undersoka i vilken utstrackning verksamhetsidén i samverkansavtalet foljs — dvs. om malen
uppfyllts. Utvarderingen maste darfor ha en mal-och resultatansats. | vilken utstrackning &r
malen forankrade, diskuterade, levande och foranderliga? Ar malen pa ratt niva? Ar de for
allménna eller for specifika? Finns det resultat som dokumenteras och som gor att man kan se
hur malen uppfylls efter hand? Gar det att visa att forskningsstodet har bidraget till att hoja
kvaliteten i verksamheterna? Finns det system for att dokumentera hur en sadan
kvalitetsutveckling gar till? Hur gar en sadan paverkan fran forskarna gentemot den
kommunala verksamheten till? Ar det via handledning, seminarier eller praktiskt stod eller
sker det indirekt — genom samarbetet med samverkansledarna som ger stod till kommunerna?

Erfarenheter fran en rad olika FoU-enheter visar att en val fungerande ledning, styrning och
organisering ar avgorande for éverlevnad och utveckling av en verksamhet. Forskning visar
att hela styrkedjan maste hanga ihop — fran brukare, deltagare, via projektledning och
styrgrupper till aktiva &gare och finansiarer (Brulin och Svensson 2011). Hela organisationen
maste vara genomskinlig och mojlig att paverka — nedat och uppat. Omsesidiga informations-
och larprocesser ar viktiga for att skapa genomskinlighet, sasmmanhallning och fokus i hela
organisationen. Ansvar, roller och funktioner maste vara tydliga for alla berérda. Det gor att
dokument — med visioner, idéer, strategier och mal — kan hallas levande for att bli styrande
for verksamheten.

En viktig fraga i utvarderingen av FoUl handlar om fokus pa och férdelningen mellan olika
aktiviteter — som kunskapssammanstéllning, utveckling av ny kunskap, spridning och
information, deltagande i strategiska fora, medverkan i utbildning, att initiera ny forskning,
att ge stod och handledning. Med en interaktiv ansats 16ses motsattningen mellan att
producera och att nyttja kunskap delvis upp. Om kunskapen produceras genom en aktiv
medverkan fran berérda i olika delar av forskningsprocessen (att definiera problem, att
diskutera olika metoder, att fa vara med i tolkning och analyser, att medverka vid
presentationen av resultaten) blir larandet och darmed anvandningen av kunskap nagot
integrerat och naturligt. Den kunskap som deltagarna ar med och tar fram anvénder de.

De fragor som utvarderingen avser att belysa narmare ar foljande:

1 Hur kan man balansera bredd i innehall mot djup? Idag ingar en rad stora fragor och
verksamhetsomraden i uppdraget. Ska man koncentrera sig pa farre omraden eller fokusera
pa vissa fragor i olika perioder? Hur ar det méjligt att uppréatthalla kvalitet i forskningen med
denna bredd?

2 Hur forhaller sig forskningen till det bredare evidensbegreppet, dar dven professionellas
och brukares bedémningar ingar? Hur kan man forsakra sig om dessa gruppers medverkan i
analyser och slutsatser?

3 Vilken &r forskningens roll i verksamheten? Handlar det bara om att sammanstélla resultat
fran andra forskare eller om att bedriva egen forskning av hog kvalitet?



4 Hur ar balansen mellan ett arbeta pa kort och lang sikt? Vissa kommuner kanske prioriterar
korta insatser — handledning, stdd, utvarderingar, utredningar, utbildningar, seminarier osv.
Det forsvarar dock en mer langsiktig kunskapsutveckling som ar nddvandig for att hantera
komplexa problem som inte enkelt kan l6sas. Denna fragestallning ar naraliggande den om
fokus pa praktisk utveckling kontra mer radikal innovation.

5 Hur ska samverkan mellan olika partners och intressenter organiseras? Handlar det om en
mindre formell och mer frivillig form av deltagande t.ex. i form av nétverk eller
arbetsgrupper? Kan en mer formaliserad och forpliktigande samverkan vara att foredra — t.ex.
I form av partnerskap?

Om férhallningssatt, genomférande och metodansats

Utvarderingen bygger pa en forskningshaserad ansats, dar tidigare studier av langsiktiga
effekter i olika FoU-insatser utgjort en viktig bakgrundskunskap. Forskning visar att det inte
pa nagot enkelt satt gar att skapa och utvardera langsiktiga effekter i en verksamhet, sérskilt
inte i en offentlig verksamhet med olika mal och flera intressenter (Vedung 2009). De allra
flesta utvecklingsinsatser leder enbart till kortsiktiga resultat, inte till Iangsiktiga effekter.
Hallbarhet i ett utvecklingsarbete kraver langsiktighet, stod, en tydlig styrning och ett aktivt
agarskap (Brulin & Svensson 2011). Effekter kan dessutom vara svara att fanga, da de ofta ar
overraskande och icke forvantade. Metoden med effektsparning ar ett satt att hantera dessa
svarigheter (Vedung 2009, Svensson m.fl. 2013).

Utvarderingen har fokuserat pa langsiktiga effekter, drivkrafter och forutsattningar for hur
dessa kan uppsta. De resultat som uppnatts ar viktiga att fanga, men det avgorande ar att se
hur resultaten kan tas om hand och utvecklas vidare nar de forsta aren av en satsning har
passerat. FOrandringar i omvérlden och nya finansieringsmojligheter &r viktiga att ta hdnsyn
till. Vilka externa finansiérer finns — regionalt och nationellt? Utvarderingen ska vara
framtidsinriktad — visa pa bade mojligheter och hot.

En viktig uppgift for en forskningsbaserad utvérdering &r att vara ”stérande” — att stélla
kritiska fragor om verksamheten och dess utvecklingsmdjligheter. Det som har varit en
framgangsfaktor i ett uppbyggnadsskede, kan snabbt bli ett hinder for utveckling i ett langre
perspektiv. Den snabba uppgangen och nedgangen av olika FoU-enheter visar pa sarbarheten
i sadana satsningar. Fragan om kvalitet, kompetens, upplevd nytta, integration och aktivt
agarskap verkar vara avgorande faktorer for langsiktighet i FoU-verksamheter. Andra fragor
handlar om genusperspektiv och brukarinflytande. Finns dessa perspektiv med i
formuleringen av forskningsfragorna och i dialogen om resultaten?

Utvarderingen bygger pa en interaktiv forskningsansats (Aagaard Nielsen & Svensson 2006).
Det innebér att hela utvarderingsprocessen sker i en dialog med bestallarna — i forsta hand
referensgruppen, men &ven med politiker, ledning och anstéllda samt berdrda intressenter.
Den interaktiva ansatsen galler allt — fran formulering av fragor till metoder for
genomforande, analys och spridning av resultatet fran utvarderingen. Den interaktiva
ansatsen ar processinriktad och bygger pa ett larande i olika delar av organisationen.



Ambitionen &r att forskningen ska stodja och stimulera det organisatoriska larandet inom
Norrbottens kommuner. Utvérderingen ska bidra till larandet inom och runt den enhet som
studeras — alltsa aven bland regionala intressenter.

Samarbetet runt utvarderingen har handlat om att fa fram underlag, gemensamt analysera
data, diskutera olika forklaringsmodeller, men ocksa om réatten att ”stéra” — att ifragasatta och
stalla kritiska fragor (om tankta samband, om risker och motstand, om hur en insats "lankar
in i” andra pagaende satsningar och prioriteringar som gors). Vid analysseminarierna
presenterades och diskuterades preliminara resultat fran utvarderingen. Den nya kunskap som
vanns pa detta satt blev en del av analysen och slutsatserna i utvarderingen. Det centrala &r att
validiteten i utvarderingen starks genom att fler bidar med fakta, synpunkter och tolkningar.
Samtidigt okar intresset for att anvanda resultatet av utvérderingen.

Mot bakgrund av de presenterade fragestallningarna och den interaktiva ansatsen kan nu
arbetssatt, metoder och omfattningen av aktiviteter i utvarderingen sammanfattas (se tabell
1).

Ambitionen var att genomfora 6070 intervjuer. Urvalet var selektivt och goda informanter
soktes, alltsa personer som hade erfarenheter av FoUl-verksamheten. Intervjuerna
sammanstalldes och resultaten aterkopplades vid ett antal traffar och analysseminarier. Det
riktade urvalet gor att empirin inte ger en genomsnittlig bild av hur man pa lokal och regional
niva ser pa FoUl-verksamheten. | stéallet har ambitionen varit att mer ingaende belysa de
fragor som ar i fokus for utvarderingen och darfor har personer valts ut som har erfarenhet av
verksamheten och som kan paverka fragorna i framtiden. Personer som inte haft sa mycket
med FoUl att gora har varit tveksamma att stalla upp pa intervjuer.

Ett antal fysiska tréffar har genomforts, de forsta handlade om att diskutera och lagga fast
utgangspunkter, fragestallningar och metoder. Tva analysseminarier genomfordes i juni, dar
preliminéra resultat presenterades och viktiga dilemman diskuterades. Det ena riktade sig till
de anstallda och referensgruppen for utvarderingen. Pa det andra analysseminariet — som
riktade sig till ledningsgruppen och forskarna — diskuterades framférallt hur styrningen och
ledningen av verksamheten kunde forbattras. En separat traff med forskarna genomfordes
ocksa under dessa dagar i juni. En presentation av rapporten gors for utskottet i september.
Synpunkter och slutsatser fran dessa seminarier och aterkopplingar har arbetats in i
slutrapporten. En slutgiltig version av rapporten ska presenteras for ansvariga och berdrda i
november och december.

Datainsamlingen innehaller aven andra delar. En del innebar att ga igenom dokumentation i
form av redovisningar och egna utvarderingar av olika aktiviteter samt olika mal- och
styrdokument.

| tabell 1 sammanfattas urvalet av intervjupersoner. Totalt har 60 personer intervjuats.
Huvuddelen — 34 stycken — ar fran kommunerna. Internt (inom Norrbottens kommuner) har
16 personer intervjuats och fran regionen 10. Nagra personer (direktdren och FoUl-chefen)
har intervjuats vid flera tillfallen. De allra flesta intervjuerna har genomforts pa telefon.
Intervjuerna var halvt strukturerade och gav moéjligheter for deltagarna att fritt kommentera
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och att komma med forbattringsforslag. Tiden varierade — oftast mellan 40 minuter och en
timme.

Tabell 1. Sammanstallning av personer som intervjuats.

Pa kommunal niva: Antal:
Chefer 18
Politiker 9
Utvecklare 7

Inom Norrbottens Kommuner:

Samverkansledare, utvecklare, strateg, 11
direktoren
Vetenskapliga ledare 4
FoUl-chefen

1
Samverkanspartners:
Lulea tekniska universitet 4

Regionen (chefer, utvecklare, utvérderare, 6
konsult)

Vad tycker kommunerna?

Verksamheten inom Norrbottens Kommuner har en stor omfattning — ett 80-tal natverk med
ett tusental deltagare; 150 utbildningstillfallen med cirka 4 000 deltagare, ett antal stora
projekt, olika samverkansformer med regionala aktorer, nationella kontakter med mera.
Forskargruppen har gjort en sammanstallning som visar pa omfattningen av FoUl:s
aktiviteter gentemot kommunerna (i forsta hand) — i form av stéd, handledning, radgivning,
utvardering, utredning, medverkan pa moéten, att ta fram faktaunderlag, analyser,
forskningssamarbeten, spridningsaktiviteter m.m.

FoUl &r en del av Norrbottens Kommuner. Det kan darfor vara svart att urskilja vad just
forskarna bidragit till i kontakterna med kommunerna nér de som intervjuats gor sina
beddmningar. Forskarna arbetar tillsammans med samverkansledare, utvecklingsledare,
strateger och projektledare. De ingar i olika team dar man arbetar tillsammans i olika FoUlI-
projekt eller stodinsatser. En utgangspunkt for utvarderingen var darfor att se hur Norrbottens



Kommuner uppfattades i kommunerna och darefter mer specifikt fraga efter
forskningsbidrag. Fokus har dock varit pa FoUl-gruppens bidrag.

Politiker och chefer ser det som narmast sjalvklart att inga i och att finansiera Norrbottens
Kommuner. Det ger tillgang till natverk, seminarier, regionala kontakter och samverkan.
Nyttan ar uppenbar och sjélvklar for de allra flesta.

Vi har haft en samverkan under lang tid. For en liten kommun ar det omojligt att 16sa alla
problem pa egen hand.” (Politiker)

"Manga fragor ar regionala idag och vi maste ga ihop for att kunna paverka.” (Politiker)

Pa fragan om den konkreta nyttan av stodet fran Norrbottens Kommuner ges en rad exempel
— fran socialtjansten, skolan, samhéllsbyggnad, integration m.m. Natverken — framforallt for
cheferna — lyfts fram som en central del i arbetet.

”Nétverken ar viktiga. De &r en samlingspunkt. Det ar hdr som man kan fora ut saker och
lyssna in vad kommunerna vill ha. Det ar viktigt att forskarna ar med pa traffarna. De kan
fanga upp saker och de far lokala kontakter.” (Politiker)

Utgangspunkten for utvarderingen ar att se pa hur FoUl har bidragit till resultat och
maluppfyllelse enligt de planer och dokument som ska styra verksamheten. Har samverkan
mellan och inom kommunerna blivit battre? Har kommunerna fatt ett stod (praktiskt och
vetenskapligt) i att utveckla verksamheten? Forbattringarna kan galla effektivitet, kvalitet
samt styrning och ledning? Har verksamheterna blivit mer evidensbaserade? Har
kommunerna fatt hjalp att initiera olika projekt och att organisera dem pa ett mer hallbart
Satt?

Manga av de intervjuade i kommunerna upplever ett intresse fran forskarna att fanga upp
lokala problem och att vara ett stod for den lokala utvecklingen. Forskningen ger dven hjalp i
analysen och beslutsfattandet som pa det sattet kan bli battre underbyggt och darmed
evidensbaserat. Det har genomforts ett antal projekt — sarskilt inom det sociala omradet — déar
olika kommuner har samverkat for att 16sa viktiga problem. Ibland har det funnits nationell
finansiering och i vissa fall har landstinget har varit med. Forskare och samverkansledare har
funnits med som stod for samverkan, projektutveckling och larande.

"Det var valdigt bra att FoUI akte runt i kommunerna och presenterade sig. De fick traffa
ledningspersonal och det blev en bra dialog.” (Socialchef)

"V har stor nytta av forskning, den ger oss moéjligheter att fundera och jamfora erfarenheter.
Vi kan delta i olika projekt och fa en utvéardering om vad som fungerar.” (Skolchef)

"Det ger ett lyft att ha med forskare pa seminarier. Vi far nya perspektiv och veta vad som
hénder i omvérlden. Det ger en trygghet i beslutsfattandet.” (Politiker)

”FoUl &r en otroligt viktig miljo. Den har skapat en struktur for samverkan mellan
kommunerna och forskningen. Det ar komplexa och svarfangade fragor som forskningen kan
hjélpa till med.” (Utvecklare i en kommun)



Vi har inte jobbat sa lange med forskning i socialtjansten. Det tar tid att bygga upp ett
evidensbaserat arbetssatt. Vi har kommit en bit pa vag. Det behdver finnas ett FoUl for vi
kommer inte riktigt in pa universitet.” (Socialchef)

Pa ett allmant plan ar de allra flesta av de intervjuade positiva till att det finns forskning inom
Norrbottens Kommuner. De ser flera vinster — bade direkta och mer langsiktiga. Norrbottens
Kommuner organiserar ett 80-tal natverk, tar fram underlag for beslut, svarar pa skrivelser,
utvecklar strategier och scenarier, bidrar med analyskapacitet, organiserar en regional
samverkan, haller kontakter pa en nationell niva. Forskningen ses som en viktig och
integrerad del i det stod som man far fran Norrbottens Kommuner.

”VIi har haft stor nytta av Norrbottens Kommuner och forskarna. De har hjélpt oss med
analyser, projektutveckling, i regionala kontakter. Forskarna har varit tillmétesgaende och
intresserade.” (Socialchef)

Vi har fatt hjalp i psykiatrisatsningen, i metodutveckling och utvardering.” (Socialchef)

"Det handlar om att fa till ett vetenskapligt fornaliningssatt. Det ar ett satt att starka
professionen i skolan. Da &r stodet av forskning avgoérande.” (Skolchef)

Men stddet for forskningen ar inte reservationslost, utan maste omprévas lépande, menar
flera av de intervjuade. Det man efterfragar ar narhet, dialog och utgangspunkt i lokala
problem. Forskarna maste bli mer synliga och narvarande, menar flera. De sma kommunerna
har svart att avsatta tid och resurser for utvecklingsarbete i allméanhet och forsknings-
samverkan i synnerhet. Dilemmat mellan att arbeta pa kort och lang sikt ar patagligt i de sma
kommunerna. Det omedelbara behovet prioriteras ofta framfor ett larande om langsiktiga
effekter av ett utvecklingsarbete.

"Det far inte bli att forskarna sitter pa sin kammare, de maste vara tillgangliga.” (Politiker)

"Det dr inte sa latt for de sma kommunerna att engagera sig i tidskravande samarbeten och
dar resultaten kommer pa lang sikt.” (Chef)

Vi vet att vi borde satsa mer pa utveckling, men verkligheten gor att det inte & mojligt. Vi
har inga resurser for det och inga utsedda personer.” (Chef)

De intervjuade kom ocksa med forbattringsforslag nar det galler FoUl:s satt att arbeta.

"Det finns ett litet glapp, men det ar nog mest vart eget fel som inte ligger pa mera...
Forskarna skulle kunna analysera skillnaderna mellan olika kommuner nér det galler t. ex.
Oppna jamforelser. Det har vi svart med sjalva. Det blir bara siffror som vi inte gor nagot
med utan far daligt samvete.” (Socialchef)

”Nagra kommuner borde ga ihop om aldrepengarna och gora en mer langsiktig satsning sa att
vi kan fa en battre kvalitet och lattare att rekrytera personal. Vi borde driva det och ta in
forskarna, men vi hinner inte.” (Socialchef)



Vi har en massa pa gang i skolan med forstelarare och annat. Vi skulle behdva fordjupa oss
och lara av det vi haller pa med tillsammans med andra kommuner.” (Skolchef)

De chefer och politiker som varit mer aktiva och involverade i berednings- och
beslutsprocesser inom Norrbottens Kommuner har efter hand fatt en mer positiv installning
till verksamheten.

”Jag har andrat uppfattning sedan jag varit med aktivt. Jag har sett vilken tillgang det ar med
forskning. Problemet &r att vi i kommunerna inte har lart oss att efterfraga och stalla krav pa
verksamheten.” (Politiker)

Vad tycker kollegerna inom Norrbottens Kommuner om forskarnas bidrag till deras arbete
gentemot kommunerna. De lyfter genomgaende fram vardet av att det finns en forskning
inom enheten. Den ger legitimitet och skapar intresse for utvecklingsaktiviteter.

"Jag har en forskare med pa mina natverk. Det skapar ett intresse och ger ett Iyft.”
”De tar fram nya rén, Forskningen ger struktur och kunskap.”

"Forskningen ska vara smorjmedlet i Norrbottens Kommuner. Den ska fanga upp behov, fora
ut den kunskap som finns och bidra med analys.”

”Nu har det blivit battre, vi jobbar i team. Tidigare var det mer atskilt. Det fungerar jattebra.
Jag vill alltid ha med forskare i mina grupper. Det lyfter diskussionen.”

"Forskningen ger ytterligare ett ben att sta pa. Den ger en legitimitet mot kommunerna:”

Det finns dock kolleger som menar att forskarna &r for mycket for sig sjalva och att
integrationen mellan forskning och utveckling borde bli béttre.

”De har valdigt mycket moten for sig sjalva. Vi borde ha mer tematiska méten tillsammans
dar vi fordjupar oss i olika fragor.”

En sammanfattning

Forskningen &r inte det som man i kommunerna forst namner nar de ska visa pa en konkret
nytta av medlemskapet i Norrbottens kommuner, men néstan alla ser vardet av att det finns
forskning dar. 1 de flesta fall &r svaren forsiktigt positiva och vardet uppfattas pa ett mer
allmént plan — som led i det egna analysarbetet, stdd i projektutveckling, inslag i utbildning,
kontakter med universitet, for att fa tyngd i den regionala samverkan m.m. Den positiva
bedomningen bygger framforallt inte pa en konkret pavisad nytta, utan mer en kansla av att fa
en okad legitimitet och evidens i beredning, utveckling och beslutsfattande. Det &r anda
slaende att manga av de intervjuade har svart att ge konkreta exempel pa hur forskningen har
bidragit till verksamhetsutveckling i den egna kommunen. Svaren visar pa ett behov av att
synliggdra det som gors och att dokumentera praktiska resultat av olika insatser fran FoUl-
gruppen. En sadan sammanstallning har nyligen gjorts av forskargruppen som visar pa en stor
omfattning av aktiviteter och insatser gentemot kommunerna. Om denna sammanstallning
bryts ned pa kommunniva skulle det vara lattare for varje kommun att se vad den fatt ut av
forskningen varje ar.
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Om samverkan pa regional och nationell niva

Samverkan mellan kommunerna inbdrdes och i relation till regionala aktérer ar sjalva
grunden for Norrbottens Kommuners uppgifter. Samverkan omfattar &ven andra regioner och
nationella aktorer. Det ar bara genom att ga samman som enskilda kommuner kan lésa
problem och utveckla verksamheten tillsammans. Férandringar i omvarlden — nar det géller
demografi, teknikutveckling, strukturomvandling m.m. — gor samverkan &n viktigare for de
mindre kommunernas 6verlevnad och utveckling. | en mer oférutsédgbar véarld med ovéntade
svarta svanar” blir forskningen en viktig del i omvérldsbevakning, strategisk analys och som
stod for hallbara lokala och regionala larprocesser.

Samverkansfragorna pa den regionala nivan & manga — inom omradena regional utveckling,
utbildning och arbetsmarknad, social hallbarhet, digitalisering och E-hélsa, jamstalldhet och
samhallsbyggnad. Det &r fragor som enskilda kommuner inte klarar av att arbeta med var for
sig, utan de maste samverka och fa stod i samverkansarbetet for att det ska bli av och for att
det ska fungera effektivt. For Norrbottens Kommuner handlar det om att omvarldsbevaka,
vara med och informera, att samordna, att driva projekt, att halla ihop arbetet och utveckla
gemensamma lésningar som ar effektiva.

"Vi maste vara steget fore, for att kunna stodja kommunerna pa en regional niva med olika
starka aktorer.” (Samverkansledare)

Fragan ar hur forskarna kan bidra till att stodja en utvecklad regional samverkan som kommer
kommunerna till del. Jag har valt att intervjua personer pa regional niva for att se hur de
uppfattar vérdet av forskningen inom Norrbottens Kommuner. Intervjuerna gav en entydigt
positiv bild av Norrbottens kommuners och forskningens bidrag till regional utveckling pa
olika satt — genom stdd, personliga kontakter, tillgangen till kommunerna, gemensam
projektutveckling och en bredare forskningskompetens.

”VIi har haft en stor nytta av samarbetet med Norrbottens Kommuner och forskarna dar. Vi
kan fa direktkontakt med olika kommuner. Vi far veta vad som hander.”

"Forskarna ar kunniga och de staller upp pa olika traffar och lartillfallen.”

"Det goda samarbetet och stodet fran forskningen har gjort att vi kunnat ro hem stora projekt.
Det &r inte lika latt i andra regioner att fa till en samverkan mellan kommuner och regionala
aktorer.”

”Det ar viktigt att vi kan tréffas och utbyta erfarenheter. Vi kan planera och gora saker
tillsammans. Vi jobbar fram éverenskommelser ihop, till exempel om barn och unga. Det har
bland annat handlat om E-hélsa.”

Regional samverkan har ett stort varde sarskilt for en liten kommun. Nagra av de intervjuade
i kommunerna menade att det regionala arbetet blivit for dominerande inom Norrbottens
kommuner och att det inte ledde till konkreta resultat.
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”Man forsoker bli en spelare pa en hdg niva, men man har ju inga muskler alls. Det ar en
kamp mellan l&nsstyrelsen och regionen och dér ska inte vi vara med. Det gynnar inte
kommunerna.” (Chef)

Samverkan med universitet ar viktigt for att skapa gemensamma forskningsprojekt, men
ocksa for att hitta former for uppsatsarbeten och praktikplatser i kommunerna. Det ar en
samverkan som maste ske utifran en jamlik relation dar bada parter ser sig som vinnare.
Kommunerna kan ge forskarna pa universitet en direkt tillgang till faltet och visa pa aktuella
problem i verksamheterna. Universiteten kan bista med forskning tillsammans med FoUl och
bidra till att kvaliteten och legitimiteten starks. Samtidigt 6ppnades det upp nya mojligheter
for att soka extern finansiering. | kommunerna vill man ha forskningen internt inom
Norrbottens Kommuner, men man ser vikten av ett utvecklat samarbete med Lulea tekniska
universitet, men ocksa med Umea universitet.

Vi ska inte bara skicka pengar till universitet for da kan vi inte styra verksamheten. Det har
vi forsokt tidigare och det har inte fungerat. Men vi kan fa hjalp och fa ingangar till
universitet. Det finns mycket dar som vi i kommunerna kan ha nytta av.” (Politiker)

Samverkan med universitetet utvecklas hela tiden. Ett nytt avtal har nyligen traffats mellan
Norrbottens Kommuner och Lulea Tekniska Universitet. En méjlighet som anvants ar att
”lana in” forskare under en tid till FoUl for att fa kompetens och nya idéer. Ett annat satt ar
delade tjanster. For forskarna pa FoUl dppnas samtidigt en mojlighet till extern finansiering
och gemensam publicering, vilket gor det mojligt for dem att meritera sig akademiskt. Andra
positiva utfall av samarbetet for kommunerna &r att kunna anvénda examensarbeten som
extern granskning och samtidigt underlattas rekrytering till kommunerna i framtiden.

Det finns en insikt bland manga av de intervjuade om att regionen inte far bli inatvand, utan
man maste hela tiden strava efter samarbeten utat — med universitet, nationella kontakter och
samverkan med strategiska aktorer.

”Nu har vi ju skapat en plattform for samverkan mellan kommuner, regionen, lansstyrelsen
och universitet och da blir vi ocksa mer intressanta pa en nationell niva. Vi kan ordna
nationella konferenser, fa utvecklingsmedel och ge en positiv bild av regionen.” (Politiker)

Sammanfattning

Intervjuerna ger en entydig bild av vérdet av att ha forskning inom Norrbottens Kommuner
for att starka en regional samverkan med resursstarka aktdrer. De intervjuade pa regional niva
betonade vérdet av att det fanns en sjélvstandig och kvalificerad forskargrupp inom
Norrbottens Kommuner. Det var de personliga kontakterna var avgorande nér initiativ togs
for samverkan med kommunerna. Ingangen kunde vara en samverkansledare eller forskare —
nagon som man traffat, kande till, som hade speciell kompetens och med kontakter lokal.

Denna positiva bild skiljer sig mycket fran vad jag har sett i liknande utvérderingar. Dar ser
regionens foretradare inte samma varde av samarbete med kommunerna och ifragasatter ofta
forskningskompetens i sma kommunala FoU-centra. Det goda samarbetet med Lulea tekniska
universitet har bidragit till att 6verbrygga denna typ av motséttning mellan regionala och
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kommunala aktorer. Det ger en viktig grund for ett mer utvecklat och offensivt arbete i
framtiden. Om forskningen tas bort eller minskar inom Norrbottens Kommuner riskerar
ojamlikheten mellan kommunerna a ena sidan och resursstarka regionala aktorer att 6ka.
Region Norrbotten &r nybildat, offensivt och med stora utvecklingsresurser och har redan
sokt direkta kontakter med kommuner. Ett forsvagat Norrbottens Kommuner riskerar att bli
sidsteppat i vissa sammanhang, vilket inte skulle gynna en jamlik samverkan med
forskningsmiljoer som &r en nédvandighet for sma kommuner. En samverkan med olika
universitet kan organiseras utan egen forskning vid Norrbottens Kommuner, men risken ar da
stor att man hamnar i underlage mot akademin och far svart att styra forskningens inriktning.

Analys och sammanfattande slutsatser

I denna del ska jag lyfta fram vissa centrala fragor for en fordjupad analys. Jag menar att det
handlar om att hantera ett antal dilemman med en FoU-verksamhet snarare an att finna enkla
och entydiga svar. Man bor ha klart fér sig att FoUl inom Norrbottens Kommuner ar ganska
unik. Den har bredd (utanfor det sociala omradet) en viss omfattning, forskarkompetens,
utvecklade samarbeten med ett par universitet, lokal forankring och en kontinuitet ver tid.
De flesta kommunala FoU-enheterna i landet & mycket sma och oftast begransas
verksamheten till utvardering, utredning och viss utbildning. Pa vissa stéllen kan det tillfalligt
utvecklats resursstarka FoU-enheter utanfor universiteten, men de blir oftast sarbara och
kortlivade. For att FoUl-delen vid Norrbottens kommuner ska fortsatta att utvecklas kravs att
man kan hantera de dilemman som diskuteras i det foljande.

Utveckling/innovation eller forskning?

Svarigheterna med olika FoU-enheter, som namndes ovan, har att géra med att fa till en
kombination av forskning och utveckling. Det blir oftast enbart ett U, dvs. utredning,
utvardering eller kunskapsférmedling. Det gor att man inte kan rekrytera kvalificerade
forskare och inte heller fa extern finansiering. | den situationen kan man lika garna ersatta
forskarna med utvecklings- eller projektledare. Det motsatta alternativet &r att forskningen tar
over och att utvecklingen kommer i andra hand. Forskarna styr och vill meritera sig. F6ljden
blir, nastan alltid, att kommunerna bestdmmer sig for att avbryta finansieringen.

Svarigheten ar alltsa inte att fa till ett U eller ett F, utan just att kombinera dessa delar sa att
det blir en synergi av samverkan. Det som ska bli ett och, blir i stéllet ett eller. FoUl inom
Norrbottens kommuner har faktiskt en mojlighet att skapa ett och som berikar bada
utveckling och forskning. Samverkansledarna ger forskarna tillgang till spannande empiri,
lokala kontakter och intressanta utvecklingsprojekt. Forskarna kan bidra med datainsamling,
fordjupade problemstallningar, analys och synteser. Utvecklingsarbetet i kommunerna kan bli
mer evidensbaserat. Men allt &r inte bra, utan mycket kan goras battre inom FoUI.

En sammanfattande och viktig slutsats &r att U:et dominerar éver F:et inom FoUI. Forskarna
agnar sig mycket at att ge stod i olika former — handledning, utvérdering, utredning,
kontaktformedling, information, utbildning, medverkan pa méten osv. Dessa insatser ar
uppskattade och visar pa intresse hos och tillganglighet fran forskarnas sida pa ett satt som
skiljer sig fran traditionell universitetsforskning. Denna del &r de intervjuade i kommunerna
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mycket néjda med. Men fokus pa att stodja, hjalpa och vara till lags i aktuella problem gar
med nédvandighet ut 6ver forskningens behov av fordjupning och reflektion i ett mer
langsiktigt perspektiv. De intervjuade inser svarigheten att I6sa detta dilemma mellan att
omedelbart vara till hands och en langsiktig analytisk fordjupning. De har dock inga svar pa
hur problemet ska l6sas. | detta fall &r det viktigt att ledningsgrupp, utskott och andra
ansvariga star upp for fordjupning och langsiktighet. Samtidigt galler det att utveckla andra
satt att skapa praktiska stodsystem — genom samverkansledarna, kolleger i andra kommuner,
interaktiva medier, praktikanter fran universitetsutbildningar eller kopta tjanster.

Dilemmat mellan U och F blir inte mindre av att ett | tillforts forskargruppens uppgifter. Vad
star I:et for i FoUI? Vad ér skillnaden mellan utveckling och innovation? Fragan om vad I:et
betyder var svar att besvara for de som intervjuades. Den ledde till foljande reflektion i en
intervju:

”Jag tror man kan se det pa tre olika satt: Handlar det om att FoUI ska arbeta med innovativa
metoder? Ska resultatet av verksamheten vara innovativt? Eller ska stodet leda till att
kommunerna blir mer innovativa?”

Det finns ingen entydig definition av begreppet innovation och utveckling, men det senare
utgar mer fran den praktik som sker pa kort sikt och med en gradvis karaktar. Innovation star
oftast for ett mer radikalt nytankande och ett ifragasattande av idéer, rutiner, arbetssatt,
samverkansformer och organisering. Har kan ju forskningen vara till hjélp genom att ha
distans till praktiken och med en funktion att fungera stérande”. Samtidigt kan forskningen
ge ett stod for vardagsinnovationer och idéer som kommer underifran genom att synliggora,
diskutera och undersoka dessa tillsammans med deltagarna. Ett samarbete Gver regiongrénser
och i nationella forskningsprojekt kan ge ett ytterligare stod for innovationer i kommunerna.
De kan bli en del av ett regionalt innovationssystem dar det pagar en vital och intressant
utveckling pa olika omraden.

Ett satt att 6ka innovativiteten i kommunerna &r att involvera brukarna. Det kan ske pa olika
sétt — genom medverkan i utbildning, handledning och strategiutveckling. Representanter for
olika brukargrupper kan knytas till verksamheten, delta i olika utvecklingsgrupper och inom
ramen for en utvardering. | dessa avseenden har man inte varit framgangsrik inom FoUl vid
Norrbottens Kommuner. FoU-enheten i Jonkopings lan har kommit mycket langre nar det
géller brukarmedverkan i olika avseenden, vilket starkt har 6kat innovativiteten i
verksamheterna och samtidigt varit en stimulans for forskningen.

Innovation har traditionellt haft manliga fortecken. Det har uppfattats som att ingenjorer tar
fram nya tekniska losningar i olika foretag. Efter hand har innovation inom offentlig sektor —
och dar manga kvinnor verkar — lyfts fram, t.ex. genom olika vardagsinnovationer och
organiserat stod till anstéllda att ta fram nya idéer och forslag till forbattringar.
Innovationerna behdver da inte gélla produkter, utan kan lika garna handla om arbetssatt,
metoder, organisationsform och samverkan. En allmén reflektion &r att genusperspektivet ar
svagt utvecklat inom FoUI vid Norrbottens Kommuner och utgor inte en central del i
analysen.
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Att ha en forskningsdel inom en organisation kan ha andra fordelar &n att l6sa uppgifter utat.
Den kan bidra till att skapa en larande organisation dar innovativiteten framjas — bland bade
utvecklare och forskare. Pa detta omrade ser man inte sa tydliga anstrangningar inom
Norrbottens Kommuner, men under utvéarderingen har larande seminarier diskuterats som en
metod for en tematisk fordjupning. Sadana organiserade lartillfallen kan vara ett satt att
systematiskt och med forskningen som stod skapa ett forum for erfarenhetsutbyte och kritisk
reflektion. Tid for information och redovisning pa grupptraffar kan minska sa att ett utrymme
for reflektion och larande skapas.

Om praktik och teori

Vad kravs for att forskningen ska kunna kombineras med utveckling och innovation pa ett
konstruktivt sétt i en verksamhet som Norrbottens Kommuner? Det handlar till stor del om
synen pa vad som ar teori och praktik — vad som skiljer dem &t och hur de kan forenas.

En traditionell syn pa vetenskaplig kunskap &r att den ses som grundlaggande och som
styrande for samarbetet med praktiken. Samarbetet borjar med att forskare forklarar
utgangspunkter, teorier, begrepp och antagna samband. Néasta steg handlar om hur teorierna
kan anvandas pa praktiska problem. Praktiken blir pa det sattet tillampad teori. De praktiskt
verksamma maste anpassa sig och forsoka forsta teorier — forklaringsmodeller och begrepp.
Forhoppningen dr att det i nasta steg ska ha praktisk nytta av tillampningarna. Samverkan
med praktiken blir pa forskarnas villkor — "uppifran och ned” och "utifran och in”.

Det finns en omfattande erfarenhet att den har typen av samverkan mellan forskning och
praktik inte fungerar for FoU-enheter (Aagaard Nielsen & Svensson 2006). Det krévs en
omvand ansats. Praktiken blir utgangspunkten for forskningen. De praktiskt upplevda
utvecklingsbehoven blir det som forskarna och deltagarna utgar fran. Pa det sattet skapas
forutsattningar for relevans, jamlika relationer och ett gemensamt larande. Det blir lattare for
deltagarna att delta pa jamlika villkor.

Men en utgangspunkt for en larprocess i praktiken ar inte detsamma som en slutpunkt.
Forskarna kan samla data, presentera olika analysmodeller, visa pa brister i
problemuppfattning och gora jamférelser med andra exempel. Det innebdr att tillféra en
stérning” och att utveckla givna problemuppfattningar, analyser och slutsatser. Forskningen
bidrar till att synliggora, forklara, satta i sammanhang och visa pa alternativ till det bestaende.
Forskarna ger stdd till larprocessen, men tar inte ansvar for de beslut som chefer och politiker
fattar. Man kan kalla denna forskningsansats for interaktiv — att forska med, inte pa.

Hur kan man se pa FoUI med dessa glaségon? Jo, har finns en genuin ambition att forska med
deltagarna. Kanske gar man for langt i att vara till lags och det blir snarast en forskning at.
Man staller upp pa natverkstraffar och medverkar i en rad kontakter darfor att man vill svara
upp pa krav och 6nskemal fran den egna organisationen och fran kommunerna. Risken med
att fungera som en serviceorganisation pa detta satt blir att utrymmet for fordjupning och
kvalitet starkt forsvaras. Pa det sattet kan inte kommuner fa det stod som kravs for en
evidensbaserad praktik.
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Bredd eller djup?

F kontra U kan sagas handla om bredd eller djup — att géra manga saker lite snabbt eller fa
saker gjorda pa langre sikt. FoUl:s verksamhet har stor bredd. Den handlar egentligen om
social valférd, skola och utbildning och samhallsbyggnad, men formuleringar om social
hallbart och styrning gor att den uppfattas omfattande och diffus ute i kommunerna. Denna
bredd &r unik for liknande verksamheter. En mangd aktiviteter genomfors och ett stort antal
moten halls. Vad innebér det nér det géller kvalitet pa forskningen och behovet av att
fokusera pa fa utvecklingsomraden? Har var énskemalen ofta motstridiga — men ville bade ha
en bredd och ett djup. Nagra av de intervjuade betonade vikten av att arbeta med farre fragor,
men samtidigt ville man att arbetet skulle vara konkret och till nytta.

Vi haller pa med alldeles for manga och stora fragor — halsa, hallbarhet och en massa.
Skolfragorna &r ju inte prioriterade. Nu handlar ju allt om foretagen i regionen. Det blir ju
omojligt for forskarna att bidra till vart arbete om de ska halla pa med allt.” (Chef)

"Det ar lite for spridda skurar idag. Vi maste prioritera battre.” (Politiker)
”Vi behover kraftsamla och ha ett helhetstank.” (Politiker)

Forskning forutsatter koncentration och fokus. Idag ar utvecklingsomradena for stora och for
omfattande for att en kvalitet i forskningen kan uppratthallas utan kompletterande
finansiering och utvecklade forskningsnatverk. Ett sétt att 16sa detta dilemma mellan bredd
och djup é&r att fokusera pa farre forskningsomraden och arbeta med dessa under 2-3 ar.
Extern finansiering kan forstarka en sadan fordjupning och langsiktighet. Utvecklings-
omradena kan handla om kompetensforsorjning, skolutveckling, ungas hélsa eller
digitalisering. Det ar forst med en sadan fordjupning som FoUI kan uppratthalla kvalitet i
forskningen, vilket &r en nédvéandighet for att kunna ge kommunerna ett verkligt bidrag i
analysen och i sokandet efter innovativa losningar. Att skapa forutsattningar fér en sadan
fokuserad forskarmiljo ar samtidigt en nodvandighet for att behalla och rekrytera forskare. De
maste ha en majlighet till karriarutveckling. Samarbete med andra universitet kan vara ett satt
att fa en bredd i forskningen, utan att gora avkall pa fordjupning eller kvalitet.

Det finns redan lyckade exempel att lara av, bl.a. finansieringen fran Riksbanken av en
forskare (Flexit), Remo Age, Valfardsteknik och digitalisering (ett EU-finansierat projekt, dér
LTU é&r projektdgare och medfinansidr), ansokningen till AFA (om arbetsvillkor i offentliga
sektorn). Att lyckas hitta extern forskningsfinansiering i hard konkurrens med andra miljoer
ar utryck for kvalitet och ger auktoritet — regionalt och nationellt. Genom extern finansiering
kan man samtidigt fa nytillskott av individer och nya tankar tillfors, vilket ar en nodvandighet
for en kreativ och dynamisk forskarmiljo. Kommunerna far vara med i mer fordjupade
satsningar som kan leda till 1angsiktiga effekter, ndgot som har efterfragats i intervjuerna.

Men hur gar det da med de andra utvecklingsomradena som ingar i uppdraget for FoUI? Ska
de inte fa nagot forskarstdd? Jo, det kan de fa, men i betydligt mindre omfattning — i form av
foreldasningar, dialogmoten, tips om litteratur och externa kontakter. Forskarna kan erbjuda ett
natverk av kontakter. Enskilda forskare utifran kan vara ett stod i specifika och avgransade
fragor. Lulea tekniska universitet ar en stor tillgang for kommunerna, men dven andra
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larosaten kan komma ifraga for sadana korta insatser och ett fordjupat samarbete. Sérskilda
resurser bor avsattas for tjanstekop sa att kommunen kan fa stod utan att inkrakta pa
forskningens langsiktighet. Ett intensifierat samarbete med Umea universitet har namnts av
flera av de intervjuade som ett viktigt utvecklingsomrade i framtiden. Nagra av kommunerna
ingar redan i ett sadant samarbete och de &r véldigt positiva till véardet av det.

Norrbottens Kommuner har en rad olika stod till och funktioner fér kommunerna. Man
fungerar som en motesplats for chefer, politiker och olika yrkesgrupper. Denna uppgift har
stor omfattning, Den uppskattas och ar till stor praktisk nytta genom en val fungerande
administration och organisation. Men Norrbottens Kommuner fungerar ocksa som maklare,
vilket ar en mer krdvande uppgift dar olika aktorer kopplas samman for att kunna samverka i
en speciell fraga. Det ar en mer aktiv roll som kraver mer av insatser — i form av forberedelse
och uppsokande verksamhet. Det kan handla om att koppla samman externa aktérer med
olika kommuner — universitet, utbildningsanordnare, nationella aktérer m.fl. En tredje — och
kanske lite outvecklad — funktion innebér att fungera som motor i regionen. Det handlar da
om att ligga ett steg fore, ta initiativ, visa pa trender i samhallsutvecklingen, gora
omvarldsanalyser och foresla konkreta utvecklingsprojekt. Det ar sarskilt pa detta omrade
som forskningen kan komma att spela en viktig roll. Det handlar om att hitta innovativa
I6sningar pa komplexa och sammansatta problem som inte kan losas pa ett enkelt sétt eller
med snabba atgarder. Forskarna kan naturligtvis inte vara motorer pa egen hand. Det &r
naturligtvis politiker och chefer som ska ta beslut och vara drivande i utveckling och
innovation av en verksamhet. Forskarna och samverkanledarena kan dock fungera som
"startmotorer” for utveckling och innovation. De kan uppfatta lokala behov, visa pa
samverkansmajligheter och gora kopplingar till nationella strategier.

Genom att Norrbottens Kommuner kan erbjuda olika kompetenser kan man fylla dessa olika
roller — av motesplats, maklare och motor — gentemot kommunerna. Den mest spannande
uppgiften for intresseorganisationen &r att fungera som motor i ett langsiktigt och hallbart
utvecklingsarbete. Idag har stédet till kommunerna en tyngdpunkt i att skapa moten och de
andra delarna behover starkas. Det finns dock ingen motsattning mellan delarna, utan de kan
kopplas samman och forstarka varandra. En motesplats — typ konferensen VVaxa eller krympa
— kan leda till fortsatta aktiviteter och projekt, dvs. leda till att nya kontakter méklas och pa
det sattet kan Norrbottens kommuner fungera som en motor i en utvecklingsprocess i en mer
langsiktig satsning.

Om evidens

Samverkan inom Norrbottens Kommuner och stodet fran forskningen ska bidra till att
verksamheten blir mer baserad pa evidens. Det betyder att beslut ska vara fattade pa en
sakrare grund — byggda pa erfarenhet och forskning. Forskningen ska bidra med en kritisk
granskning — en stérning”. | intervjuerna framkom ett uttalat stod for att forskningen ska
vara kritisk och ifragasattande.

"Det racker inte att utga fran beprovad erfarenhet, utan det maste till en kritisk granskning.
Annars gar vi pa i gamla hjulspar.” (Politiker)
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Forskarna sjalva tycker att de har en viktig roll att fylla i utvecklingsarbetet. De menar att de
har nytta av sin forskarutbildning. Den ger kunskap om handledning, en sékerhet i analysen
och en formaga till kritisk distans. Det forskarna vill utveckla &r forutsattningar for att battre
kunna “'stra” en verksamhet — att visa pa risker, framtida hinder, peka pa alternativa
scenarier och hur olika I6sningar kommer in i ett sammanhang.

Men vad ar det for sorts erfarenhet som efterfragas i ett evidensbaserat tankande? Oftast
fokuserar man pa de professionella i de verksamheter som berors. Det kan ocksa sagas
ké&nneteckna det evidensbaserade arbetet i Norrbottens kommuner. Men det finns en viktig
grupp i sammanhanget, som dessutom lyfts fram i olika malformuleringar, namligen
brukarna.

Ett evidensbaserat arbete kommer pa det sattet bygga pa uppfattningar fran tre grupper —
professionella, brukare och forskare. Om chefer och politiker far en samlad bild baserad pa
uppfattningar och genomtéankta argument i en 6ppen och konstruktiv dialog sa blir besluten
béattre underbyggda, mer valgrundade och genomlysta. Evidensen blir hdgre. Det innebér
inget entydigt svar i en viss fraga, utan det finns alltid utrymme for tolkningar, prioriteringar
och kostnadsbedémningar, men beslutsprocessen blir mer grundad pa samlade fakta och
analys. Skilda perspektiv kan anldggas och alternativ scenarios diskuteras.

Denna utvardering visar att en viktig komponent till stora delar saknas i det evidensbaserade
arbetet och aven i verksamheten, namligen en aktiv och systematisk medverkan fran
brukarna. Har finns det goda exempel att lara av fran olika delar i landet. Samverkan med
brukarorganisationer, representation i beredningsorgan, medverkan i utbildning och ansvar
for utbildning ar nagra exempel pa sadana inslag som bl.a. den kommunala FoU-enheten i
Jonkopings lan arbetat med.

Om styrning och ledning

Att styra och leda en intresseorganisation &r svart. Olika intressen maste balanseras mot
varandra och skilda malséttningar forenas. Det &r sarskilt svart att styra en intresse-
organisation nar medlemmarna — i det har fallet kommunerna — har olika férutsattningar och
ojamnt med resurser. Svarigheten ékar ytterligare nar verksamheten innehaller forskning,
som kraver autonomi och sjalvstandighet for att fungera. Styrningen av forskningen maste,
menar jag, ses i ett storre sammanhang — som en integrerad del av Norrbottens Kommuners
verksamhet, men ocksa som en del av en regional utvecklingsorganisation med olika akttrer
inblandade. Det finns en rad olika styrprocesser som Gverlappar varandra pa kommunal och
regional niva.

Norrbottens Kommuner styrs av fullméaktige och en styrelse. | den senare ingar ett
kommunalrad fran varje kommun samt representanter fran politiska partier. Det finns ett antal
overgripande mal for verksamheten och en planering sker for varje ar. Internt finns (sedan en
kort tid) en beredningsgrupp och en styrgrupp (for verksamhetsstyrning). De flesta av de
intervjuade tycker att det &r en andamalsenlig organisation for styrningen av Norrbottens
Kommuner; problemet géller snarast relationen till styrningen inom FoUI (med utskott,
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ledningsgrupp och ett rad for kunskapsutveckling). | utskottet ingar sju politiker. Har
diskuteras inriktningen pa verksamheten, olika projekt, budget, omfattning m.m. FoUl har
aven en ledningsgrupp (med chefer for skola och socialtjanst). Egentligen &r det ingen
ledningsgrupp som tar beslut, utan mer en grupp diskussion mellan forskarna och nagra
kommunala chefer. | radet for kunskapsutveckling ingar forskare (fran regionen) och Lulea
Tekniska universitet, tva chefer och en utvecklare fran kommunerna. Deltagandet i radet
uppfattas som givande, konstruktivt och nyttigt.

Pa den regionala nivan finns en politisk samverkansorganisation utifran specifika fragor —
som skola, socialtjanst, jamstalldhet m.m. Tillvaxtberedningen ses som den kanske viktigaste
gruppen, enligt de som intervjuats.

En sammantagen bedémning visar att berednings- och beslutsprocessen blir komplicerad och
utdragen med manga kommuner, en samverkansorganisation och olika regionala aktorer.

Det ar inget storre fel pa alla de styr- och beredningsgrupper som finns om man ser pa
delarna var for sig. Dock maste utskott och ledningsgrupp for FoUl fa en annan och tydligare
beredande roll (se nedan). Det stora problemet &r att arbetet inte & samordnat och att
information inte fors dver till berérda i hemorganisationerna fran olika beslutsgrupper och
samverkansorgan. Det finns inget organiserat satt att fora kunskapen vidare fran styr-,
lednings- och samverkansgrupper till den kommunala verksamheten. Flera av de intervjuade
pa Norrbottens Kommuner upplevde att det ar parallella organisationer som inte ar
sammanlankade och det saknas genomskinliga former for kommunikation. Forslaget &r att
utskott och ledningsgrupp far en initierande och beredande roll, vilken gor att risken for att en
dubbel styrning inom Norrbottens kommuner motverkas.

”Det stdmmer att vi inte for saker vidare. Det blir lite Gvermaktigt att hinna med nér det &r
mycket som tas upp pa ett méte. Om vi fick en kort sammanfattning skulle det vara lattare.
Hemsidan och Nyhetsbrevet skulle kunna anvandas for detta.” (Medlem i FoUl:s
ledningsgrupp)

Ett mer allmént problem &r att kombinera en styrning uppifran med delaktighet och larande
underifran. Flera av de intervjuade betonade vikten av att arbeta konkret och lokalt med
utveckling. Den regionala nivan behdvs, menar de, men efterfragan pa och initiativ till
utveckling maste komma underifran.

"Vi maste bli mer aktiva och kunna bestéalla uppdrag ute i kommunerna. Vi maste kunna ta
emot information och kunna anvanda den aktivt. Vi har borjat i skolan med att bygga upp en
sadan organisation.” (Politiker)

En kritik mot "uppifran”-styrningen géllde det regionala arbetet med olika dokument,
program och strategier. | stallet borde utvecklings- och innovationsarbetet mer komma
underifran, menar flera av de intervjuade.

Vi haller pa for mycket med program och strategier. Det tar for lang tid innan vi kommer till
skott. Vi maste vanda pa det och gora saker i stallet.” (Politiker)
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"Det blir som *Dodahavsrullarna’, det &r nagot som finna pa papper, men som inte betyder
nagot.” (Utvecklare)

"Det ar helt fel vag att ga. Jag ser en tydlig forandring. Nu haller man pa med allméanna
formuleringar i regionen och ar inblandade i en rad olika fragor, i stéllet for att jobba med
skolan och socialtjansten. Vi maste utga fran det som hander ute i kommunerna. Att sitta i en
massa grupper ar pa bekostnad av det praktiska arbetet.” (Skolchef)

"Det ar val ok att vi har mal och strategier pa regional niva, men vi maste kapa ledtider. Vi
maste jobba konkret och precist med lokal utveckling.” (Politiker)

Hur ska man hantera dilemmat mellan att arbeta pa en strategisk eller operativ niva? Blir
verksamheten for strategisk kan den bli abstrakt och verklighetsfraimmande och saknar da
relevans for de yrkesverksammas och brukarnas behov. Blir arbetet for konkret och
kortsiktigt slukas personalen inom Norrbottens Kommuner upp av vardagsproblem och kan
inte bidra med en analys av langsiktiga utvecklingsbehov. Det handlar om ett genuint
dilemma som maste hanteras, men som inte gar att l6sa pa nagot enkelt satt. Ett hallbart
utvecklingsarbete forutsatter ett arbete pa olika nivaer som bade &r kort- och langsiktigt. Ett
citat sammanfattar hur dilemmat kan hanteras:

"Vi maste kunna jobba pa alla nivaer och knyta ihop dem i Norrbottens Kommuner. Vi maste
utga fran det sker som sker i kommunerna, koppla samman det med resurser pa en regional
och nationell niva.” (Politiker)

Utvarderingen visar pa olika satt att arbeta fram lokala projekt med forskningsstod som kan
ses som ett svar pa kritiken om "uppifran”-styrning som jag har berort ovan. Det géller
skolprojektet Spiran och dess fortséttning och en satsning pa barns hélsa.

Nér det galler ledningen av Norrbottens Kommuner internt och FoUl-delen &r problemen
mindre. De intervjuade fran kommunerna uppfattade att direktéren och FoUl-chefen hade en
ambition att utveckla verksamheten och att modernisera den pa olika omraden - bl.a. nar det
galler anvandningen av digital teknik, samverkan utat och en satsning pa olika
forskningsprojekt med hog kvalitet.

”Vi &r Sveriges aldsta kommunférbund och mycket har suttit i vaggarna. Nu borjar det handa
saker pa olika fronter, bade internt och i kontakterna utat.” (Socialchef)

Aven de anstallda pd Norrbottens Kommuner menade att det var en forandring pa gang — fran
en organisation med individuellt arbete och egna ansvarsomraden till en mer integrerad
samverkan. Under de senaste aren har ledningen stravat efter att skapa mer samarbete —
genom olika team och arbetsplatstraffar. De flesta bedomer att man kommit en bit pa vag,
men att en hel del aterstar att gora.

”Det har varit lite av vattentata skott har. Var och en har jobbat individuellt och mot
kommunerna. Manga har varit chefer tidigare och varit vana att ta egna beslut. Nu ar vi pa
vag mot en mer 0ppen och flodestyrd organisation. Teamen har bidragit till det. D&r &r dven
forskarna med.”(Samverkansledare)
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Den avgorande fragan for ledningen ar hur man far ihop F:et och U:et, dvs. hur
samverkansledare och forskare kan komplettera varandra. Kollegerna pa Norrbottens
Kommuner tycker det ar viktigt att det finns forskare i organisationen.

"Forskningen har gjort kommunalraden mer intresserade. Fragorna har lyfts. Jag har haft stor
nytta av samarbetet med forskaren.” (Politiker)

Det fanns dock hos en del av de intervjuade samverkansledarena en kéansla av att forskarna &r
lite "vid sidan av” — lite for sig sjélva.

"De har mycket moten och sitter atskilda. Jag forstar att de behdver traffas, men det kan latt
bli att de hamnar vid sidan av.”

Forskarna inom FoUl (fyra disputerade forskare och en forskningsledare) betonar vikten av
autonomi, tillfallen att traffas, att ha en egen chef och budget. Samtliga betonar de vikten av
att samspelet med samverkansledare &r avgorande for att de ska kunna fa en position i
organisationen, lokala kontakter och en framtida finansiering.

Sammanfattningsvis, det kravs en tydligare styrning av verksamheten inom Norrbottens
Kommuner dér forskningens ansvar och uppgifter klargors och dar dgarskapet hos chefer och
politiker blir tydligare. Ledningen av verksamheten maste utvecklas sa att forsknings- och
utvecklingsdelarna kan kombineras pa ett battre sétt. Denna nara samverkan maste
kombineras med en sjalvstandighet for forskarna att arbeta utifran riktlinjer och mal. Denna
utvardering kan utgéra underlag for en diskussion om hur utvecklings- och forskningsdelen
ska integreras pa ett battre stt.

Forslag

Utvarderingen visar sammantaget pa en fungerande verksamhet inom Norrbottens
Kommuner och FoUl. Kommunerna &r pa det hela taget néjda med verksamheten.
Samverkan med regionen och utomstaende aktorer har utvecklats dver tiden och FoUl anses
vara en intressant och viktig samarbetspartner av de regionala aktorerna, inklusive LTU.

FoUl &r starkt beroende av tillhdrigheten till Norrbottens Kommuner. Den ger tillgang till
lokala kontakter, samarbete med kvalificerade samverkansledare, strateger, projektledare och
kanslipersonal. Det &r svart att se FoUl som en sjélvstandig aktor pa en regional arena.

Det motsatta sambandet géller ocksa for det interna samarbetet. Norrbottens Kommuner har
stor nytta av att det finns en forskargrupp inom organisationen. Det gor att arbetet kan bli mer
evidensbaserat, forstarker analyskapaciteten, 6ppnar dérrarna till universitet, hojer
utvarderingskapaciteten samt bidrar till ett organisatoriskt larande.

En viktig och kanske avgorande forklaring till framgangen for Norrbottens Kommuner och
FoUl-delen &r att det i Norrbotten sedan lang tid har funnits en samverkan 6ver
kommungrénserna. Man har varit nédd och tvungen till detta, men organiseringen och
styrningen av samverkan har ocksa bidragit till framgangen. Norrbotten har dessutom varit
ként for viljan till samverkan med forskare och ett stort antal utvecklingsprojekt med en
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omfattande extern finansiering har hamnat dar. LTU har arbetat utatriktat och med en
interaktiv forskningsansats och har varit skickligt pa att skaffa extern forskningsfinansiering.

Med detta positiva helhetsintryck som bakgrund ska jag lyfta fram och diskutera ett antal
forbattringsforslag. En verksamhet kan aldrig sla sig till ro utan maste hela tiden strava efter
utveckling, fornyelse och innovation. For att stodja andra med utveckling maste man sjalv
utvecklas. Kraven utifran maste vitalisera verksamheten hela tiden. Denna utvardering ska
ses som en del i ett sadant langsiktigt utvecklingsarbete, dar kommunernas synpunkter och
onskemal varit vagledande.

Om att kombinera U, l och F

FoUl-delen inom Norrbottens Kommuner har inte riktigt lyckats kombinera U:et, I:et och
F:et. Det &r ett genuint dilemma att kombinera utveckling och forskning i samma
organisation. FOrutsattningarna finns dock, men arbetet med att hitta en balans kraver en
finkanslighet fran ansvariga och ledning. Det handlar inte om att detaljstyra forskarna och att
inskranka pa deras moten. | stallet galler det att acceptera ett mer langsiktigt, fordjupat och
kvalificerat arbete med forskning. Denna forskning ska utga fran praktiska och komplexa
problem i kommunerna som kraver en fordjupad analys.

Forskarna far inte hamna i féllan att bara vara ett stod och att vara till lags for direkt upplevda
lokala problem. De ska utmanas att fordjupa sig i verkliga knackfragor som kommunerna
brottas med nu och i framtiden. HGga krav ska stallas pa forskarna att leverera i olika
avseenden — att delta i problemformuleringen, att utveckla metoder, att soka extern
finansiering, att samverka med kvalificerade forskarmiljoer och att delta i den offentliga
debatten. Samspelet mellan direktéren och forskarna ar centralt och maste bygga pa
styrdokumenten och malformuleringarna dér, men samtidigt maste det finnas en frihet for
forskningen att arbeta sjélvstandigt och stérande.

Forskarna kan ge viktiga bidrag till hur kreativa innovationsprocesser kan organiseras
underifran med en bred medverkan fran anstéllda och brukare. Det kan handla om stegvisa
innovationer, vardagsinnovationer eller “employee driven” innovationer. Pa det séttet kan I:et
fa en verklig betydelse med forskningens hjalp. Former for att koppla samman det lokala
innovationsarbetet med det strategiska pa regional niva kan utvecklas.

Som sammanfattning — dilemmat mellan utveckling/innovation och forskning kan angripas
genom att utvecklingen blir grunden och utgangspunkten for forskningen. Forskningen blir
ett stod for att synliggora, prova, vidareutveckla och vérdera lokala I6sningar och idéer.
Praktiken blir grunden for teorin och det gemensamma larandet mellan deltagare och forskare
centralt — fran problemformulering till spridning av resultat.

Om utveckling och innovation

Norrbottens Kommuner (och dess FoUl) ar framgangsrika nar det galler att ge stod till
utveckling i kommunerna. Det géller natverken, handledning, radgivning, teknisk support,
projektutveckling, utbildning, externa kontakter m.m. Det samma galler for forskningen som
medverkat vid ett stort antal tillfallen och pa olika moten, ar latt att komma i kontakt med och
som arbetar flexibelt och tillgdngligt gentemot kommunerna.
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Men hur &r det med I:et i FoUI? Har ar det svarare att visa pa resultat och effekter av
forskningen. Fokus i arbetet — och det géller for hela Norrbottens Kommuner — galler den
operativa nivan, inte den strategiska eller innovativa. Det ar naturligt eftersom efterfragan
fran kommunerna galler mer kortsiktiga, vardagsnara och omedelbara behov i verksamheten.

Vad skulle ett stod till innovation kunna innebéra och vilken ar forskningens roll i
sammanhanget? Ja, det handlar val om att kunna se runt hornet”, visa pa risker, peka pa
annorlunda lésningar nar det galler samverkan och styrning samt att visa pa exempel utifran.
Kommunernas férmaga till innovationsledning ska starkas enligt maldokumenten, vilket
kraver en insikt om hur nuvarande styrsystem kommit till.

Idag famlar kommunerna efter styrningsmodeller som kombinerar krav pa effektivitet,
kvalitet, goda arbetsvillkor och demokrati. Pa 80- och 90-talet fanns en medvetenhet om att
den tidigare regel- och detaljstyrningen hade stora brister. Som svar pa denna kritik
utvecklades radikala — innovativa om man sa vill — losningar. Det handlade om mal och
resultatstyrning, men ocksa kop- och saljsystem, privatiseringsmodeller och
konkurrensutséttning. New Public Management ar ett samlingsbegrepp for mycket i denna
utveckling av nya styr- och ledningsformer och uppféljningssystem. Idag ser vi baksidan av
dessa nya styrmodeller — i form av en 6kad detaljstyrning, en omfattande métning av
insatserna, en 6kad dokumentation och ett svagare inflytande for anstéllda och brukare. De
anstalldas autonomi begrénsas och kvaliteten riskerar att férsdmras.

Den verkliga och centrala utmaningen for FoUl &r att stddja kommunerna att hitta nya och
innovativa styrformer som kombinerar krav pa effektivitet, kvalitet, brukarinflytande och
professionell autonom. Lyckas man med detta kommer man att framsta som ett lysande
exempel for hela landet. Det finns forsok i riktning mot en mer tillitsfull styrning pa olika hall
i landet, men forskningen slépar efter.

Genom att involvera brukarorganisationerna i beredning, analys och uppfoljning skapas ett
nytt stormoment for ogenomtankta styrmodeller och viktig kompetens tas tillvara for att
utveckla nya lésningar. Risken att behandla brukare som objekt for styrning av ansvariga,
experter och forskare motverkas. Besluten blir battre och mer grundande i ett vidgat
evidenstdnkande. En konferens om brukarmedverkan ar planerad till hdsten och végledare
utbildas redan i delaktighetsmodellen. Detta kan ses som steg pa vagen mot ett starkare
brukarinflytande.

Medskicket — byggt pa intervjusvaren — &r alltsa att FoUl och Norrbottens Kommuner ska
prioritera arbetet med fragor som styrning utifran den lokala verksamhetens behov. Hur ska
skolan och socialtjansten organiseras och styras pa ett satt som kombinerar krav pa
effektivitet, kvalitet och goda arbetsvillkor. Forskningen far da en viktig roll — bade kritisk
och konstruktiv — i dessa lar- och utvecklingsprocesser. Det ar pa detta omrade — dvs.
styrning och ledning for verksamhetsutveckling — som behovet av innovation &r storst, enligt
flera av de intervjuade.
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Om teori och praktik

Forskarna vid FoUI har lyckats med den svara uppgiften att skapa jamlika relationer till
berérda i kommunerna. De trivs med att forska utvecklingsinriktat och att vara till praktisk
nytta. De skapar ingen distans till deltagarna utan &r efterfragade i skilda fragor. Ambitionen
ar att forska med, inte pa, deltagarna. De tycker inte att denna forskning ar av lagre rang
jamfort med traditionell akademisk forskning. De har dessutom lyckats skapa kreativa och
effektiva samarbeten med forskare (framst) pa Lulea tekniska universitet, men dven med
Umea och andra universitet. Samarbetet inom Radet for kunskapsutveckling har varit ett satt
att organisera samarbetet med externa forskare och samverkanspartners. Det interaktiva
forhallningsattet har gett legitimitet och trovéardighet i kommunerna och gentemot regionala
aktorer.

Det ar helt avgdrande for den framtida utvecklingen att det interaktiva forskningsséattet
forsvaras och utvecklas. Det galler vid nyrekrytering och en eventuell chefstillséttning, men
over huvud taget i valet av samverkan med olika forskarmiljoer. Det &r viktigt att forskarna
utvecklar samarbeten med starka aktorer med denna forskningsinriktning. Det kan gélla
natverket for Arbetsplatsnara FoU, Helix vid Linkdpings universitet, SIRA (ett natverk for
interaktiva forskare), Hogskolan i Boras, Nka (Nationellt kunskapscentrum for anhoriga)
m.fl.

Det ar centralt att i ansokningar — sérskilt till Vinnova, Forte och AFA — att lyfta fram den
interaktiva forskningsansatsen och ambitionen att bade bidra till utveckling av teori och
praktik.

Synen pa teori och praktik som kompletterande kunskapskallor gor det mojligt att utveckla en
bredare syn pa evidens, dér forskning kombineras med erfarenheter fran professionella och
brukare. Dessa gruppen behdver uppmarksammas, stddjas och ges forutsattningar for
deltagande. Nér det géller att stirka brukarinflytandet har FoUl Norrbottens Kommuner
mycket att lara av andra kommuner.

Bredd eller djup

| fragan om bredd eller djup tar utvéarderingen en tydlig stallning. Forskning maste ha ett djup
for att kunna ge ett teoretiskt och praktiskt bidrag till praktiken. Idag "springer forskarna pa
for manga bollar”. Det finns flera forklaringar till detta — problem med den svaga styrningen
inom FoUl, olika behov och énskemal i kommunerna, en vilja hos forskarna att vara till lags,
brist pa resurser for forskningsinitiering och darmed mojligheten att arbeta langsiktigt.

Det som kravs for att fa ett 6kat djup i forskningen ar en tydligare prioritering fran politikerna
i utskottet samt en mer aktiv och involverad ledningsgrupp i beredningsarbetet. Pa det sattet
skapas forutsattningar for ett aktivt dgarskap hos politiker och chefer. Att fungera som aktiva
agare kan betyda foljande: att engagera sig i fragorna, att skapa forutsattningar for
verksamheten och de olika FoUl-projekten, att flja upp resultaten, att verka som
ambassaddrer i kommunerna och pa regional niva, att medverka pa olika tréaffar, att ta fram
strategier for att anvanda resultaten.
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Ledningen av forskningen maste bygga pa en styrning mot mal och langsiktiga resultat. Det
kan t.ex. handla om krav pa att varje ar utveckla tva FoUl-projekt med extern finansiering,
garna i samarbete med olika universitet. Det kan gélla krav pa att forskningen ska ge
strategiskt stod i viktiga utvecklingsfragor i ett antal kommuner. Olika utvecklingsmetoder
kan tas fram pa bestéllning, vilket gér kommunerna mindre beroende av externa konsulter
och dyra licenser. Ett antal konferenser — typ Véxa eller krympa — kan organiseras, som inte
bara vander sig till deltagare fran regionen.

Att skapa en larande organisation

Forskningen har gett stimulans, stod och kunskap till anstallda pa Norrbottens Kommuner.
Den har dock inte anvants av ledningen som en organiserad drivkraft for att skapa en larande
organisation. I dialoger under utvarderingen diskuterades ett forslag om att organisera interna
larseminarier. Utgangspunkten ska da vara att lara av gjorda erfarenheter med forskningen
som stod. Utvecklingsprojekt, strategier och satsningar presenteras av samverkansledare och
berérda. Forskarna gor inspel och reflektioner for att stimulera till en gemensam diskussion
och for att kunna dra slutsatser infor framtida satsningar.

Erfarenheter visar att det krévs rutiner och struktur for att en larande organisation ska
utvecklas. Det racker inte med enskilda kontakter mellan samverkansledare och forskare eller
larande i avgrénsade projekt. Det ar darfor en viktig uppgift for direktoren att styra denna
larprocess sa att den blir till en rutin i verksamheten.

Om styrning och ledning

Styrningen av och samordningen mellan Norrbottens Kommuner, FoUl samt regionala
aktorer behover forenklas, tydliggéras och kommunikationen utat starkas. Pa pappret ser allt
bra ut — med fullméktige, styrelsen, presidium och direktor. Det finns sex strategiska
omraden, varav FoUl &r ett. Det finns dessutom flera beredningar, ett partnerskap, ett
Folkhalsopolitiskt rad och en politisk ledningsgrupp for jamstalldhet.

Det intervjuade upplever den regionala organisationen som svaréverskadlig och rorig, dar
fragor overlappar varandra och dar information inte fors ut eller aterkopplas. Personer som ar
med i olika grupper har inte ett tydligt ansvar for att fora information vidare i sina
hemorganisationer. Varje mote bor avslutas med fragan hur denna kunskapsoverforing ska ga
till. Det foljande motet bor inledas med att man foljer upp for att se om detta har skett.

Kommunikatoren far en viktig roll i visualisering av och information om beslutsprocesserna.
Men egentligen &r det alla inblandades ansvar att kommunicera verksamheten i sina
respektive natverk. Brukar- och anhorigorganisationerna maste ges en viktig roll i beredning,
genomfdrande och uppféljning av olika utvecklingsarbeten och utbildningar. Det galler
framforallt inom socialtjansten, men kan vara aktuellt &ven inom andra sektorer.

Styrningen av forskningen har varit sarskilt problematisk. Utskottet och radet for
kunskapsutveckling har fungerat relativt val nar det géller att diskutera idéer, men
ledningsgruppen for FoUl har haft ett otydligt mandat och en oklar uppgift. Det ar
naturligtvis en styrka att personer i kommunerna vill engagera sig och diskutera
forskningsfragor och nagot projekt har kommit till pa detta satt. Styrningen och beredningen
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av forskningen gar dock att forenkla och maste tydliggoras i relation till den Gvriga
verksamheten. Mandat, ansvar och uppgifter for de olika grupperna maste klargoras,
inklusive de enskilda deltagarnas ansvar och bidrag.

Utskottet med politiker foreslas fa en strategisk och prioriterande roll, dvs. att peka ut
omraden som forskningen ska fokusera pa. Det maste finnas en enkel och I6pande
aterkoppling till utskottet om hur forskningen utvecklas inom dessa prioriterade omraden.

Ledningsgruppen (med chefer) foreslas fa en central — beredande, genomférande och
uppféljande — roll. Den ska diskutera hur FoUI-projekten ska initieras, organiseras,
genomforas och foljas upp utifran de prioriteringar och strategiska val som utskottet har gjort.
Ledningsgruppen ska diskutera och ta stallning foljande fragor: Vilka kommuner ska
erbjudas att delta i ett kommande FoUI-projekt? Pa vilka grunder ska kommunerna véljas ut?
Vilka krav kan man stélla pa de deltagande kommunerna och deras engagemang pa kort och
lang sikt? Vilket stod kan ledningsgruppen ge lopande till projekten under utvecklings-
arbetet? Vilken roll ska forskningen ha — stodjande eller stérande? Ar det aktuellt att soka
extern finansiering och var kan man i sa fall gora det? Kan man samarbeta med nagot
universitet om att soka externa medel?

Men cheferna i kommunerna kan inte leda och ta ansvar for allt. Ett sétt att stérka
utvecklingsarbetet i kommunerna &r att skapa en lokal mottagarorganisation dér det finns
utsedda utvecklingsansvarig inom t.ex. skola och socialtjanst. I skolan fanns ett natverk for
utvecklare men det avskaffades i samband med att samarbete med LTU upphorde. Det finns
ett stort varde i att aterskapa detta natverk som kan bli en viktig samverkanspartner for FoUl.
Personer fran olika verksamheter kan fungera som stod for chefer och kolleger, vara
kanselsprét utat, inga i regionala natverk och halla kontakter med samverkansledare och
forskare. Pa det sattet skapas en sammanhallen utvecklingsorganisation dar den lokala och
regionala nivan kan samspela pa mer jamlika villkor och dialogen (uppat och nedat) kan
starkas. Utveckling kan byggas underifran och idéer till innovation hos medarbetare kan
fangas upp. Innovationsarbetet kan bara ges energi av professionella och brukare, inte av
chefer eller politiker. Deras roll &r i stallet att skapa forutsattningar for innovation och att ta
vara pa resultaten av denna.

Nér det galler ledningsorganisationen, kan man diskutera om FoUI fortsattningsvis ska ha en
egen chef; en tjanst som nu dr vakant. Det viktiga ar att det finns en vetenskaplig ledare och
att det finns en arlig budget for verksamheten. Fordelen med att ha en FoUl-chef — som man
haft tidigare — &r att ansvaret blir tydligare och sjalvstandigheten for forskningen markeras.
Regionala kontakter kan samordnas enklare via en kontaktperson. Dessa fordelar med ett fast
chefskap ar nagot som regionala aktorer betonat starkt. Dessutom avlastas direktéren en del
av sitt ledningsansvar. Nackdelen &r risken att FoUI blir en isolerad verksamhet, den dubbla
styrningen, kostnaderna for chefskapet, en extra niva i organisationen och ett visst
dubbelarbete. Kostnaderna kan dock minska om chefskapet begrénsas till en halvtidstjanst.
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Intern eller extern finansiering?

FoUl finansieras av avgifter frin kommunerna. Det ger en trygghet och en bas att verka
utifran. Pengar &r 6ronmérkta for socialtjanst och skola (9 kronor for socialtjansten, 5 kronor
for skolan samt 4 kronor for évrig verksamhet). Ar det en bra 16sning? Vad tycker
kommunerna om den? Finns det andra alternativ? Hur ser den externa finansieringen ut?

Utvarderingen visar att det finns problem med den interna finansieringen, sarskilt som tva
kommuner inte bidrar med full finansiering. Det har vackt ett missngje hos en del av de
ovriga kommunerna. Norrbottens Kommuners styrelse borde ta stéllning till och hitta former
for en samlad finansiering fran respektive kommun. Det kanns foraldrat att dela upp bidragen
pa detta detaljerade sétt till olika omraden. Det gar inte att tvinga kommuner att ge bidrag till
forskningsdelen, men med en nystart och dar man tydligare kan visa pa nyttan av forskningen
borde fragan om finansiering aktualiseras pa nytt.

Hur kan man arbeta?

Hur kan man arbeta inom FoUI-delen och Norrbottens Kommuner for att hantera de olika
dilemman som diskuterats ovan. Jag ska fora ett resonemang, men betonar att det handlar om
hur man kan arbeta, inte hur man ska.

Det handlar framforallt om att fokusera pa farre utvecklingsomraden, fordjupa dessa, arbeta
langsiktigt med dem, att skapa ett tydligare lokalt agarskap, att strava efter extern finansiering
i hogre grad, att battre ta till vara resultaten av ett utvecklingsarbete och att sprida detta till
alla kommunerna.

Projektinitieringen &r avgorande. Intervjuerna visar att det finns mangder av forslag och
innovativa idéer ute i verksamheten och bland brukare. Vélj ut ett antal av dessa férslag mot
bakgrund av de prioriteringar som utskottet gjort. Bered forslagen i ledningsgruppen med
stdd av forskarna och samverkansledarna. Utveckla ett konkret FoUl-projekt — garna med
stdd av ett universitet — och sok extern finansiering. Det innebér en konkurrens med de bésta
miljoerna, ger intékter, legitimitet och externa kontakter.

| varje FoUl-satsning kan 3—4 kommuner inga aktivt. Dessa kommuner avsatter tid och maste
prioritera arbetet. Det innebér att en liten kommun endast behéver engagera sig mer fordjupat
i ett stOrre utvecklingsprojekt. Men alla kommunerna har mojlighet att I6pande ta del av
resultaten och anvanda dessa for egen del. Pa sikt kommer 4-5 fordjupade FoUl-satsningar
att rulla pa och kommunerna véljer att engagera sig i dessa efter intresse och beroende pa
forutsattningar. Pa detta satt skapas bade djup och bredd i verksamheten. Kommuner &r
aktiva efter formaga, intresse och egna resurser som de kan avsatta for utvecklingsarbete.

Nyttiggorandet av resultaten blir centralt. Kommunikationen maste bli battre, mer I6pande
och interaktiv fran varje projekt. Politiker, chefer, samverkansledare, forskare och
brukargrupper far en aktiv roll i att sprida och kommunicera resultaten. Det handlar om att
skapa interaktiva larprocesser som bygger pa enskilda engagerade individer, dar hemsidan
bara &r ett stod och en utgangspunkt for kommunikationen. Det viktiga ar de “tradar” som
projektledare, samverkansledare och forskare kan skapa med berdrda deltagare. Intervjuerna
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har visat pa ett stort behov bland utvecklare i kommunerna att kommunicera lépande med
kolleger och stddpersoner.

Det interna arbetet blir mer fokuserat och utgar fran att skapa en fordjupad kunskap utifran
nagra prioriterade omraden. Det blir ett teambaserat arbetssatt dar det gemensamma larandet
ar centralt. Tanken om en larande organisation ska genomsyra méten som goérs mer
reflekterande och analyserande och dar informationsdelar atskiljs och kortas ned. Kortare och
effektivare moten &r ett centralt onskemal som framkommit i flera av intervjuerna och galler
alla typer av moten. Att finslipa och koordinera distanstekniken ar ett annat starkt nskemal
som tagits upp i intervjuerna. Forskarna har fler och langre moten. Om forskningen far ett
tydligare uppdrag dar forskarna ges ett ansvar for sina utvecklingsomraden blir moten
annorlunda och mer inriktade pa handling, resultat och gemensamt larande.

Direktoren far en tydligare styrande roll byggt pa verksamhetsmalen och prioriteringarna och
kan darmed rikta tydligare krav mot forskarna pa langsiktiga resultat och strategiska
aktiviteter. Ett par fordjupade FoUl-satsningar ska arbetas fram varje ar. Forskargruppen far
en stor sjalvstandighet i sitt uppdrag men dialogen med direktoren maste vara tt,
kontinuerlig och fortroendefull.

Fragan ar vad dessa fordjupade FoUI-satsningar ska handla om.

Vad kan man arbeta med?

Det &r inte en uppgift for utvarderingen att presentera innehallet i kommande satsningar.
Utgangspunkten &r att arbetet med projektinitiering ska bygga pa hog delaktighet, bred
forankring och ett aktivt dgarskap i hela styrkedjan.

Intervjuerna visar att det inte ar en brist pa idéer och uppslag som ar problemet. Det handlar
snarast om att utveckla former for att fanga upp idéerna, att géra en prioritering och att
bereda dem till projekt eller satsningar av nagot slag. Nagra forslag som presenterats i
intervjuerna kan ndmnas:

e At utveckla metoder for evidens som gar utover ytliga matningar och uppféljningar. |
det kan ingd en fordjupning och uppféljning av Oppna jamforelser dar kommuner lar
av och med varandra med stod av forskare. Vad star siffrorna for och vilka slutsatser
kan dras av jamforelserna mellan kommunerna och over tid?

e Matningar &r en viktig del i det som brukar kallas New Public Management. Flera av
de intervjuade vill ha en forskning om denna styrform och alternativ till den. De vill
gora forsok med att skapa en mer tillitsfull styrning som bygger pa en dkad
delaktighet fran professionella och brukare.

e Aldreomsorgen behover utvecklas — bli mer effektiv, av hogre kvalitet och med ett
storre inflytande for brukarna. | intervjuerna framkom flera forslag pa hur kommuner
kunde ga samman och anvénda aldrepengarna for en gemensam utveckling med stod
av forskning. Andra férslag géllde kost och nutrition.
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e | individ- och familjeomsorgen &r laget anstrangt och behovet av rekrytering en
central fraga. Aven hir efterfragas utvecklingsprojekt som visar hur man kan
kombinera goda arbetsvillkor med hog kvalitet och effektivitet. Samarbetet med
utbildningen av socionomer vid Umea universitet dr centralt.

e At utveckla skolan till en larande organisation. Flera av de intervjuade har pekat pa
vikten av att anvanda forsteldrarna som ett stdd for skolutveckling — gentemot
kolleger, skolledare, foraldrar och elever. Fragan om att skapa en likvardig skola ar
aktuell och utmanade for alla kommunerna. Idéen med 6vningsskolor,
utvecklingsledare och anvandningen av examensarbeten ar viktiga
utvecklingsomraden dar man redan har kommit langt i nagra kommuner.

e Fragan om folkhalsa ar sarskilt aktuell i lanet och ett prioriterat omrade for
Norrbottens kommuner. En folkhalsostrategi haller pa att tas fram. Det redan
initierade "Flexit”-projektet om halsosamtal i skolan &r ett intressant exempel pa en
regional samverkan (med Folkhalsocentrum) och med extern finansiering (fran
Riksbankens Jubileumsfond).

e Att gora fragan om jamstalldhet konkret och som en integrerad del i allt
utvecklingsarbete. Jamstélldhet ar ett Gvergripande mal for Norrbottens kommuner,
men arbetat ar formaliserat och inte integrerat i de olika utvecklingsprojekt som
pagar. Ett integrerat jamstalldhetsarbete med forskningsstod kan visa pa skillnader for
pojkar och flickor i skolan (nar det géller halsa och betyg), hur aldreomsorgen
fungerar olika for man och kvinnor (nar det galler bistandsbedémning, insatser och
resurser) eller hur resurser for foreningsverksamheten férdelas olika mellan konen.

e Fragor om integration kopplat till skolan och arbetsmarknaden ses av manga som ett
viktigt utvecklingsomrade som kraver stéd av forskningen.

Nagra sammanfattande rekommendationer

Att hantera dilemman — typ de som presenterats ovan — gors inte pa nagot enkelt satt. Det &r
svart att sammanfatta resonemangen ovan, men jag ska anda forsoka att gora det, med
reservation for att det innebér forenklingar och summariska slutsatser.

1. Fokusera pa farre och fordjupade FoUl-omraden. Det innebér farre aktiviteter, mindre
stod och medverkan pa traffar ute i kommunerna.

2. Utga fran praktiken i kommunerna och anvand tid for initiering och utveckling av
projekten i en nara interaktion med deltagarna. Genom att arbeta mer underifran kan
utvecklingsarbetet bli mer innovativt. Forskningen ger stod for praktiken, bidrar md
analyser och synteser och far en kritisk — stérande — funktion. Stall fragor om vad som
hander nar ett projekt tar slut som har fokus pa langsiktiga effekter: Vem tar hand om
resultaten?Hur integreras projekteresultaten i det Ipande arbetet? Kravs fortsatt
finansiering for stod och samverkan?

3. Styrningen av forskningen maste bli tydligare. Utskottet (med politiker) maste
prioritera ett antal centrala FoU-omraden. Ledningsgruppen for FoUl (med chefer) far
en viktig beredande roll i projektutvecklingen, men ocksa ett ansvar for
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genomfdrandet och nyttiggdrandet av resultaten. Kort sagt &garskapet for forskningen
maste bli aktivare och tydligare bland chefer och politiker och i samtliga kommuner.

4. Den regionala samverkan har kommit langt, men kan utvecklas vidare. Det kan ske
genom en samverkan runt ett antal viktiga FoUl-omraden dar extern finansiering soks.
Genom att géra saker tillsammans skapas larande, sammanhallning och tillit.

5. Den interna ledningen av Norrbottens Kommuner i relation till FoUl-delen maste ses
over. Behovet av en egen FoUl-chef bor utredas. Hur kan man balansera krav pa
maluppfyllelse och resultat med sjalvstandighet for forskningen. Det ar avgorande att
forskningen tillats ha en stérande funktion. Anvénd forskarna for att stimulera till ett
eget organisatoriskt l&rande genom larseminarier och tematiska tréffar.

6. Att delta i och vidareutveckla samverkan pa nationell niva, t.ex. stodstrukturen for en
nationell kunskapsstyrning (NSKS) och satsningar som kan folja pa forsknings-
propositionen och Skolkommissionens rapport. Genom att agera proaktivt och utnyttja
samverkansstrukturen i lanet kan Norrbottens kommuner och FoUl-delen komma att
spela en central roll &ven i nationella sammanhang.

7. Verksamheten maste utvérderas I6pande och dar nyttan av forskningen for de enskilda
kommunerna tydligt framgar. Idag ar detta otydligt, och det handlar till stor del om att
synliggdra det som redan pagar. Den sammanstallningen som forskarna har tagit fram
kan byggas upp kommunvis.

Utvarderingen foreslar inga radikala strukturella férandringar av organisationen, men
forslagen innebar dnda stora utmaningar. Det ar inte latt att fa ihop F:et och U:et och det
ar inte latt att vara till nytta for 14 kommuner som i sig a&r mycket olika. Det finns heller
inga forslag pa en éndrad budget. FoUl-delen omfattar idag 4.2 miljoner, en femtedel av
den totala budgeten (exklusive intakter for konferenser). Om forskarna far arbeta pa det
satts som foreslas kommer forutsattningar for en 6kad extern finansiering att forbattras.
Att pa nagra ars sikt skapa intakter genom extern forskningsfinansiering pa 2-4 miljoner
per ar &r en rimlig bedémning som da blir ett tillagg till den befintliga budgeten.

Arbetar man aktivt med de forslag som presenteras, som &r val férankrade i kommunerna,
sa kan man uppna stora framgangar for Norrbottens Kommuner. Man har redan kommit
langt i regional samverkan och i att anvanda forskning pa ett konstruktivt satt i
kommunernas utvecklingsarbete. Nu finns mojligheter att uppna en ny niva och att
tydligare bli ledande i landet. Med 6kad extern finansiering kan omfattningen av
forskningen pa sikt fordubblas, fa en hogre kvalitet och en okad anvandbarhet. Det kraver
dock ett médosamt och langsiktigt arbete fran alla inblandade aktorers sida.
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Underlag — interna dokument

En spirande modell. Examensarbete som framgangsfaktor for samverkan universitet och
verksamhet — exemplet Spira forskola. Marie Nordlund, Kristin Forshéger, Catharina
Lundkvist, Ingela Astrém. Rapport Luled kommun 2016.

FoUI. Forskning och utveckling/innovation i Norrbottens Kommuner
2013-05-08. Kommunfdrbundet Norrbotten

Forslag till programforklaring for Kvalitetsnatverket, Kiruna kommun 2015.

Handlingsplan for Patient och brukarmedverkan i Norrbottens 1an — modeller och arbetssitt.
2016. Norrbottens Kommuner och Norrbottens lans landsting.

Lagarbete bland lararna i den finska skolan — en studie i hur det kollegiala larandet &r
organiserat pa en svensksprakig gymnasieskola i Finland och rekommendationer till den egna
organisationen utifran de finska erfarenheterna. Lars Ulin, Jonny Gunnarzon och Bjorn
Rdnnkvist. Vetenskaplig handledare: Catarina Lundgvist FoUI Norrbotten

Norrbottens Kommuner. Verksamhetsplan och budget 2017.

Samverkansavtal om FoUl-enhet pa Kommunforbundet Norrbotten.

Styrkort 2017. Norrbottens Kommuner.

Utvardering av Norrbottens Kommuner. Uppdragsbeskrivning. 2016-11-08.
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