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Sammanfattning

Samspel mellan lokala aktorer s& som ndringsliv, kommun och universitet har historiskt sett
spelat en viktig roll i utvecklingen av innovationer men det dr forst relativt nyligen som
ansvaret for innovationsstottande atgérder aktivt forflyttats till den kommunala nivéan.
Denna rapport beskriver resultaten frdn den foljeforskningsinsats som varit kopplad till
Vinnovasatsningen Innovationsplattformar for hallbara attraktiva stdder. Satsningen tar sin
utgdngspunkt i ett stdd till fyra stdder (Goteborg, Malmo, Lund och Borés) att under tva ar
bygga upp en ny form av lokal innovationsstddjande samverkanskapacitet. Studien som
rapporten bygger pd gick ut pd att folja och beskriva utvecklingen av
innovationsplattformarnas verksambhet, analysera informationen ur ett
innovationsperspektiv samt &terfora resultaten till innovationsplattformarna och Vinnova.
Syftet var darfor att skapa kunskap om innovationsprocesser kopplat till hallbar
stadsutveckling och mojliggora ett fordjupat ldrande mellan innovationsplattformarna.
Saledes utgjorde foljeforskningsinsatsen en del av de ldrprocesser som varit kopplade till
plattformarnas utvecklingsarbete. Kopplat till foljeforskningen gjordes &dven en inventering
av hur liknande arbete organiserats i andra delar av virlden. Sammanfattningsvis indikerar
resultaten foljande:

* Innovationsplattformarna har skapat en o©kad lokal kapacitet att bedriva
innovationsfragor inom ramen for héllbar stadsutveckling.

* Satsningen har gjort avtryck inte bara i sjdlva plattformen utan &ven pa en
kommunal nivad och hos de deltagande organisationerna pé ett sddant sétt att det
skapats legitimitet for arbetets fortsittning.

* Erfarenheterna visar att arbetet med att etablera innovationsplattformarna tagit
langre tid och mer resurser i ansprak dn vad ursprungligen antogs. Forklaringar till
detta har varit utmaningar att etablera samverkansformer och en oerfarenhet med
innovationskonceptet som sadant, sdrskilt avseende hur det skall fOrstds i en
kommunal stadsutvecklingskontext.

* Viktiga arbetsomrdden for innovationsplattformarna har varit att tolka begrepp,
bygga kunskap, sdkra politiskt kapital och skapa metoder for att forverkliga brett
forankrade innovationsprocesser.

* Utvecklingen av Innovationsplattformarna har inneburit utmaningar framforallt
avseende tolkningen av olika aktdrers traditionella roller. Delvis har det inneburit
att det kommunala och privata har glidit in i varandras sfdrer och utmanat
etablerade uppfattningar om ansvar, professioner och ageranden.

* Denna utveckling har kommit att utmana existerande réttsliga strukturer och baddar
for framtida spidnningar inom den byrakratiska forvaltningskulturen, de kommunala
kompetensreglerna och EUs konkurrensrittsliga regler.

* Vid en internationell jamforelse framgar att den svenska satsningen pa
innovationsplattformar nyttjar aktuella och internationellt gdngbara arbetssétt men



behover stirkas genom ytterligare kopplingar till innovationssystem pa béde
nationellt och internationellt plan.

Satsningen kan i ett vidare sammanhang ses som en ldrplattform inte bara avseende
stadsutvecklingsinnovation i samverkan utan dven for en ny form av kommunal
administrativ logik som bygger pa att det kommunala uppdraget till vissa delar
definieras och 16ses genom en bredare samverkan med olika intressenter, s.k. New
Public Governance.



Innovationsplattformar for hallbara attraktiva
stader

PROLOG OCH LASANVISNING

Stader ar viktiga! Och har blivit allt viktigare som territoriell indelning vid sidan om
regioner och nationer! Det dr i dem som merparten av oss lever och bor, de &r hér vi har vér
ekonomiska utkomst. Stdder dr ocksd ekonomiska tillvixtmotorer, hdr genereras och
forvaltas stora virden, i bade hard och mjuk infrastruktur. Stider samlar kreativitet,
innovation, teknisk utveckling, entreprendrer och finansieringsmdjligheter. Ekonomisk
tillviaxt och vélstand kdnnetecknas dverallt pa jorden av stark urbanisering. Stéder har blivit
marknader. De bade samverkar och konkurrerar i takt med att transport-, kommunikations-
och produktionsprocesser accelererar. Rorelse har sedan industrialiseringen varit synonymt
med staden, och ses alltmer som en forutséttning for att staden ska utvecklas och attrahera
kapital i bred bemirkelse. Ett konkret uttryck pa globalisering &r just att stider véxer till
bade antal och omféng.

Men pé samma sitt som staden mojliggor och skapar virden dr den ocksé ett vixande hot
och férbrukar resurser. Ar de tekniska system varpa véra stider 4r byggda, exempelvis for
vatten, avfall, energi och transporter, tillrackligt resurssndla, kretsloppsanpassade och
flexibla? Stiider stir for en stor del av jordens klimatbelastning. Aven pa en hogre
systemnivd skapar stdder ekonomiska, hélso- och réttviseproblem. Folkhédlsoproblem
genererade av tringsel, buller och luftféroreningar &r sedan linge kénda i véixande stdder.
Stress till stor del beroende pé dkad social och teknisk forandring av samhillet, inte minst
géllande arbetlivet, syns ocksa den i staden i form av konkurrens och social utslagning.

I stdder marks alltsd sociala spidnningar och klimatpdverkan. Hur kan staden bidra till att
bryta utanforskap och underldtta for jamlika livsvillkor? Staden &dr bade historia och
framtid. Mycket av vdra ambitioner bygger pa framtidsbilder av den mdjliga staden, men
framtiden skapas aldrig i ett vakuum utan bdrjar alltid igér. Det mojliga tycks obonhorligen
fastna i gamla hjulspar om fantasi och tillforsikt infor framtiden saknas. Det dr viktigt att sa
hér inledningsvis betona att det svéara i allt forandringsarbete inte i forsta hand ar att infora
det nya, utan snarare att fordndra det gamla.

Vinnovas satsning 2013-2015 pa utveckling av innovationsplattform for héllbara attraktiva
stdder har som ambition att adressera nigra av de hdr utmaningarna genom att stodja
samarbeten i stider mellan kommuner, néringsliv, och civilsamhéllet for att utveckla
innovationsplattformar med fokus pa innovativa l6sningar inom forvaltning, renovering och
upprustning av befintliga omraden och/eller utveckling av nya stadsdelar. Det finns nu
manga goda skél att stanna upp och reflektera 6ver det som varit och blivit samt vart man
vill att utvecklingen ska ga. Det dr ocksd i det hdr perspektivet som den hédr rapporten
kommit till. Férutom en beskrivning av arbetet i de fyra stdderna analyserar vi ocksa for
satsningen centrala ldraspekter sdsom fOrnyelsearbete i tempordra projekt och dess
betydelse for styrning av kommunalt utvecklingsarbete samt juridikens roll och betydelse
vid gridnsoverskridande samverkan. Det dr vir forhoppning att rapporten kan bidra till en
kunskapsutveckling som hjélper oss att béttre tolka och forstd det fordndringsarbete som



pagér, inte endast inom ramen for satsningen med innovationsplattformar utan dven andra
liknande satsningar.

Rapporten dr disponerad pé foljande vis. I nésta kapitel beskriver vi nigra av de teman som
gdr att skonja i den tilltagande diskussionen om vikten av innovation for att méta nya
samhéllsutmaningar, i synnerhet offentlig sektors roll in det har arbetet. Dérefter beskrivs
de fyra olika innovationsplattformarna utifrn gjord studie, om deras bakgrund, resultat och
framtid. Efter det tar fem analyskapitel vid som belyser olika aspekter av Vinnovas satsning
pad innovationsplattformar och var for sig argumenterar for viktiga erfarenheter och
lardomar. Det forsta av dessa kapitel dr en empirindra tolkning av arbetet i de olika
innovationsplattformarna och vilka 6vervidganden och ldrdomar olika aktorer gjorde. Det
andra kapitlet fokuserar pd det fler-niva-system inom vilken satsningen genomfordes och
resonerar bland annat om projekt som policyverktyg for utvecklings- och forédndringsarbete
och implementering. Utifrdn detta vidare sammanhang argumenteras i1 det tredje
analyskapitlet for att se vinnovasatsningen som ett utbildningsprogram for hallbar
stadsutveckling, snarare 4n att snivt betrakta projekten var for sig. Det fjarde analyskapitlet
tar detta argument ett steg langre och fokuserar ambitionerna med innovationsplattformar
utifrdn sdvél ett new public management-perspektiv som ett new public governance-
perspektiv. Det femte analyskapitlet fokuserar juridikens roll och uppmérksammar de
rittsliga grundkonflikterna bland annat vid offentlig-privat samverkan. Rapporten avslutas
med en internationell utblick. Det vi ser i Sverige och om hur innovation ska bidra till
hallbar stadsutveckling sker ocksa pé andra hall i virlden. Vilka likheter och skillnader kan
skonjas och vilka ldrdomar kan vi dra av det? Men forst, vi fortsétter emellertid det
inledande kapitlet med att beskriva upprinnelsen till Vinnovas satsning samt hur var studie
ar genomford.

UPPRINNELSEN TILL VINNOVAS PROJEKTSATSNING

Prat om innovation dr numera allestddes ndrvarande, ofta 4r idén om innovation
hopkopplad med forestdllningen att det genererar tillvixt och att det darfor spelar en vital
roll i samhéllsutvecklingen. Att kunna kommersialisera upptdckter och innovationer &r
synonymt med marknadsbaserad verksamhet. Fastdn tillvixtskapande atgérder varit en
viktig politiskt frdga under hela efterkrigstiden for samhéllsutveckling i stort, ar det framst
under de senaste tvd decennierna som vi sett en Okad tendens till att dven tala om
innovation inom och av offentlig sektor.

Upprinnelsen till det &r flera. Under ett antal efterkrigsdecennier fram till Berlinmurens fall
kunde i Sverige en allmédn vélstdndsutveckling och tillvédxt tas som en given utgédngspunkt.
Det offentligas uppgift pd nationell och kommunal nivd var dd att organisera och
strukturera tillvixten och vélstdndsutvecklingen. De senaste decenniernas forutsittningar
har varit andra. Det offentliga forvintas nu i hogre utstrickning vara med och skapa
vilstdndsutveckling, dtminstone skapa goda forutsittningar for en sddan. Det forutsatter en
innovativ kapacitet. Kommunerna dvertar nu i 6kad omfattning rollen som det offentligas
huvudaktor ndr det géller lokal utveckling, inte minst i storstadskommunerna. Med hjélp av
bland annat lokal nédringslivsutveckling, IT-satsningar, turism och kultur vill man 6ka
konkurrenskraften for savdl kommunen som staden. Stadsutveckling och med hjilp av



innovativitet bygga héllbar stad framstér alltmer som ett viktigt politikomrade. Ocksa idéer
utifrén har paverkat utvecklingen mot en mer innovativ offentlig sektor.

Europeiska unionen antog 2000 den sd kallade Lissabonstrategin, vars syfte var att stirka
EUs konkurrensforméga i virlden och ddrmed gora EU till: ” the most competetive and
dynamic knowledge-based economy in the world, capable of sustainable economic growth
with more and better jobs and greater social cohesion” (European Union 2000). Antagandet
ar att innovation bidrar till en konkurrenskraftig ekonomi, och att den formégan ocksa ska
ha positiv effekt pd miljo, social sammanhallning och férnyelse. Men innovativ formaga
forutsétter samtidigt att samhdllets institutioner i form av foretag, ideella organisationer och
offentlig verksamhet &r kompetenta att lara, utveckla och dela alltmer avancerad kunskap
samt ocksd aktivt samarbeta med varandra. Specifika utmaningar for offentlig sektor &r
flera. Offentlig sektor har en viktig roll att skapa forutsdttningar for en kunskaps- och
innovationsdriven ekonomi, bland annat i form av utbildningssystemet samt att stodja
innovativa satsningar och reformera regelsystem. Dértill méste offentlig sektor ocksd sjalv
utvecklas och bli innovativ for att hdrigenom hantera samhillsutmaningar pad delvis nytt
sétt, det kan gélla alltifrdn frdgor som ror socialt utanforskap, 6ver infrastruktur och fysiskt
byggande till utbildning och néringslivsutveckling.

Kopplat till stadsutveckling har flera utredningar adresserat de utmaningar som stider stir
infér (se exempelvis SOU 1990:36: SOU 1997:118, SOU 1998:25; Delegationen for
hallbara stidder, 2012). De har sinsemellan haft lite olika inriktning och fokus
forvaltningsstrukturer, néringsliv, boende och integration samt miljé. Eftersom utmaningar
berdr flera olika politikomrdden, har det framforts Onskemé&l om ett samordnat
politikomrdde kring staden, pd samma sédtt som det funnits regionalpolitik och
landsbygdspolitik (Ullstad, 2008). Senast storre utredningen Delegationen for hallbara
stdder arbetade under &ren perioden 2008 — 2010 (med forldngning till 2012) med att
uppméirksamma behovet av samt stimulera och ekonomiskt stddja olika forsok kring héllbar
stadsutveckling. Syftet var att skapa arenor fOr samarbete, erfarenhetsutbyte och
kunskapsspridning 6ver olika sektorsgrinser. I Kommittédirektivet talade man uttryckligen
om innovation: ”Stadbyggnadsomridet &r en viktig arena fOr innovation och
kunskapsutveckling.” Genom att uttryckligen arbeta med innovation och hallbarhet
kompletterade den stadsutvecklingssatsningar som tidigare regeringar genomfort under 90-
och 00-talet.

Begreppet innovation har ocksd alltmer kommit att genomsyra samhéllsdebatten under
senare delen av 00-talet, och 2012 antog regeringen en nationell innovationsstrategi.
Overgripande skil som vi kiinner igen frdn Lissabonstrategin, sdsom global konkurrens och
vikten av hallbar utveckling, mdjliggjorde for ansvarig minister Annie LOOf att
inledningsvis fastsla:

"I Sverige behéver vi ddrfor bli mer innovativa, for att méta de globala
samhdllsutmaningarna, oka konkurrenskraften och férnya framtidens vdilfdirds- och
samhdllstjdnster. For detta krdvs ett innovationsklimat som ger bdsta mojliga
forutsdttningar for individer, foretag, offentlig verksamhet och civilsamhdllets

>

organisationer att vara innovativa.’
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Flera myndigheter arbetar ocksa uttryckligen med att forverkliga innovationspolitiken pé
olika sitt, dir Vinnova &r innovationsmyndigheten framfér andra. Sveriges kommuner och
landsting, SKL, har ocksd uppmérksammat innovation som en losning for att hantera
utmaningar i offentlig milj6, och tillsatt egna undersdkningar (SKL, 2008; 2010). En
sokning pa begreppet innovation pd SKLs hemsida ger dver 500 traffar och handlar om i
princip allt som den primdr- och sekundidrkommunala nivdn goér, exv. nya arbetssitt,
innovationsledning, innovationsupphandling, = modeller  for  innovationsarbete,
forskningsoversikter om innovation, innovation och samverkan samt samarbete med
Vinnova.

Vinnova &r som sagt Sveriges innovationsmyndighet och Vinnovas program
”Utmaningsdriven innovation — samhéllsutmaningar som tillvixtmojlighet” kan ses som ett
konkret uttryck for delar av den nationella innovationsstrategin. Innovation dr den
Overordnade idén for hela programmet och man talar uttryckligen om innovation i
granssnittet mellan sektorer och aktdrer, det vill sdga att innovation sker i samverkan. I
programmet som startade redan 2011 ingdr “Hallbara attraktiva stider” vid sidan om
“Framtidens hélsa och sjukvdrd”, “Informationssamhéllet” och “Hallbar industriell
utveckling”.

Inom ramen for programmet Utmaningsdriven innovation satte Vinnova i slutet av 2012
upp en utlysning vid namnet “Utveckling av innovationsplattformar fér Héllbara attraktiva
stdder”. Syftet beskrevs pd foljande sitt: “att stodja konstellationer av aktorer att utveckla
innovationsplattformar med fokus pa innovativa l6sningar inom forvaltning, renovering och
upprustning av befintliga omrdden och/eller utveckling av nya stadsdelar.”

Begreppet innovationsplattform forekom oss veterligen forst i en rapport publicerad av
Vinnova (Arvidsson och Mannervik, 2009) i en beskrivning av négra telekom och
biomedicinska kluster i Sverige. Begreppet innovationsplattform utvecklades inte ndmnvirt
utan anvénds snarare synonymt med viss geografisk yta eller kluster, som d& var populart i
slutet av 00-talet. Rapportens fortjdnst handlar snarare om att introducera March (1991)
kdnda begreppspar exploitation and exploration och kontextualisera dem som distinktionen
mellan att effektivisera befintliga teknologi- och affarsidéer 4 ena sidan och & andra sidan
utveckla nya teknologi- och affarsidéer. Forfattarna publicerade ndgra ar tidigare en
foregdngare till rapporten pd svenska, dd utan begreppet innovationsplattform (Arvidsson
och Mannervik, 2005).

Plattformsbegreppet i befintlig utlysningstext har enligt Vinnova ingen koppling till
Arvidssons och Mannerviks (2009) definition. I Samband med utlysningen illustrerade
Vinnova innovationsplattform péa foljande sitt, vilket ocksd kom att ses som en instruktion
for de sokande.
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Vad ar en innovationsplattform?

Ett formaliserat samarbete
mellan aktérer som &r engagerade
i forskning och innovation inom
omradet.

Bred medverkan av aktorer
relevanta fér omradet.

Aktivt inbordes utbyte av
problemstaliningar, kompetens,
kunskap och teknologi.

Anvandare, kunder och
kravstallare ska finnas
representerade i plattformen.

| betydande grad en gemensam
vision om
innovationsplattformens

A\ utveckling.

Aktivt gemensamt ledarskap

Kommun, foretag och nagon
typ av
forskningsorganisation ar
obligatoriska projektparter.

-

De ska ha ett holistiskt
/perspektiv pa de fragor som

Projekt ska fokusera pa ett
utvalt geografiskt omrade

(t ex stadsdel) till en bérjan,
men med sikte pa spridning av
idéer och l&sningar bade

berér hallbara attraktiva stéader,
och kan inte enbart fokusera pa
exempelvis byggnation,
transport/logistik eller

nationellt och internationellt.

socioekonomiska fragor, utan
bor tilldmpa ett system- och

Utlysningen avser att stodja helhetsperspektiv.

sadana initiativ som redan har

paborjat utvecklingen till en

innovationsplattform. iy

Figur 1. Vinnovas definition av en innovationsplattform

I instruktionen finns bland annat med vilka aktérer som bor medverka, och att plattformen
ska organiseras i en interorganisatorisk natverksstruktur. Det finns en utpekad riktning, men
dven utrymme for de medverkande att sjdlva skapa pd egen hand. Programmet ska stodja
och inte detaljstyra, for risken &r da att form gér fore innehall. Plattformarna skulle
mojliggora for de involverade att testa och utveckla nya losningar som kan bidra till hallbar
stadsutveckling. Ett krav pa plattformarna var att de skulle anamma ett holistiskt perspektiv
i sitt arbete. Sdledes kunde inte fokus enbart liggas pd ndgon av hdllbarhetens tre
dimensioner, exempelvis socioekonomiska frdgor, klimatbyggnation eller transport/logistik,
utan samtliga aspekter skulle inkluderas i ett system- och helhetsperspektiv. Vinnova
beskriver vidare en innovationsplattform som ett formaliserat samarbete mellan offentliga
organisationer, privata foretag, universitet, ideella sektorn och berdrda brukare. Samarbetet
ska dartill baseras pd en gemensam vision kring plattformens utveckling. Likasd ska det
finnas en operativ ledning med ett aktivt ledarskap, en gemensam budget samt ett
beslutande organ dir intressenterna ir representerade. Aven berdrda medborgare och
brukare ska finnas representerade i plattformen. Plattformen ska hdrmed mojliggdra ett
kontinuerligt utbyte av information, kunskap, problembeskrivningar och 16sningsforslag.
Plattformarna gavs slutligen mojlighet att fokusera pd ett specifikt geografiskt omrade
(exempelvis en stadsdel) for att sedan arbeta med att sprida utarbetade 16sningar lokalt,
nationellt och internationellt.

12



I utlysningstexten talar Vinnova om satsningen som en tvdstegsprocess dér steg 1, bestod
av att limna in en projektskiss och steg 2 att [dmna in en ans6kan om finansiering.

I juni 2013 beviljades fyra stidder och tillika kommuner ett tvaarigt projektbidrag for att
utveckla innovationsplattformar; Goteborg, Malmo, Bords och Lund. Tillsammans fick de
dela pa 36 miljoner kronor, dir Malmo erh6ll mest, 10 miljoner kronor, och Boras minst 8
miljoner kronor. Skillnaden i storleken pa beviljade medel berodde pé att plattformarna
sokt olika stora belopp.

Utifran projektbeskrivningarna gér att ldsa att det foreligger sévél likheter som skillnader
de olika plattformarna emellan. I Bords innovationsplattform fokuseras arbetet pé
stadsdelen Norrby dér befintlig bebyggelse ska utvecklas och en nybyggnation ske. Malet
ar att finna innovativa ldsningar och goéra omrddet till en referensmiljo for arbetet med
savil ekonomiska som ekologiska, kulturella, tekniska och sociala utmaningar. Malmos
innovationsplattform fokuserar p& en upprustning av miljonprogramsomradena i de
sydostra delarna av Malmo. Lunds innovationsplattform har bland annat fokus pa
utvecklingen av  Brunnshég 1 nordostra Lund och nybyggnationen runt
forskningsanldggningarna ESS och Max IV. Fokus édr vidare pd tre utmaningar for
framtidens stdder; smarta energisystem, ljus och belysning samt mobilitet. Goteborgs
innovationsplattform har slutligen en mer konsoliderande malsattning. Tanken dr att olika
stadsutvecklingsprojekt i staden ska knytas samman och att lardomar ska kunna dras fran
dem i syfte att skapa en dvergripande innovationsstrategi for staden.

Dértill har Mistra Urban Futures fétt i uppdrag att utveckla ett foljeforskningsprojekt som
analyserar plattformarnas uppbyggnadsfas. Foljeforskningen ska folja och beskriva
innovationsplattformarnas verksambhet, analysera informationen ur ett
innovationsperspektiv och aterfoéra resultaten till innovationsplattformarna och Vinnova.
Syftet &ar att uppnd oOkad kunskap om innovationsprocesser kopplat till héllbar
stadsutveckling och ett férdjupat ldrande mellan innovationsplattformarna.

I arbetet har d4ven Norra Djurgdrdsstaden Innovation (NDI) medverkat. De har tidigare
erhallit projektmedel frdn Vinnova och det sdgs som positivt att de deltog i framforallt det
gemensamma kunskapsutbytet plattformarna emellan.

Sammanfattningsvis dr fordndringsarbete och reformer inget nytt i offentlig sektor. Hela
efterkrigstiden och fram till dags dato har varit fylld av reformer bade vad géller innehéllet
i offentlig politik och nér det giller hur verksamheten ska organiseras. Mycket av det kan
sdkert omtalas som innovationer, men har inte det, kanske framst for att begreppet tidigare
kopplades till teknikutvecklande foretag och marknadsorienterad verksamhet. Likvil
kommunala fjarrvarmesystem och socialtjanstlagen kan i skenet av rddande forestéllningar
ses som uttryck for innovativa processer. Nagot hinde emellertid vid millenniumskiftet,
bland annat bildades Vinnova 2001 for att vara Sveriges innovationsmyndighet. Deras
verksamhetsidé 4r att stirka Sveriges innovationskraft for héllbar tillvaxt och
samhéllsnytta, bland annat kopplat till héllbar stadsutveckling. Idéer har alltid haft
betydelse for samhillsutveckling, och i den hér rapporten &r det idén om innovation som
fungerar som motorn for hdllbar samhallsutveckling. En visentlig forutsittning for att idén
om innovation ska fa genomslag dr att det finns bdrare av idén, aktorer som kan sprida och
praktisera innovation som idé i samhallet. Foreliggande rapport handlar alltsa pé ett plan
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om spridningen av innovationsidén kopplat till stadsutveckling. En idé bdrjar ndmligen
framstd som sann nér den klarar av att fardas.

STUDIENS GENOMFORANDE

I det hér avsnittet ska vi berdtta om hur studiet av arbetet med att skapa och bygga upp sa
kallade innovationsplattformar i de fyra stdderna/platserna har genomforts, ndgot om vilka
overgripande metodologiska Overviganden som véglett foljeforskningen med att studera
organisatorisk kapacitetsuppbyggnad, hur vi samlat in information och hur vi har bearbetat
och analyserat insamlat material.

Litet om forskning och évervdganden kring féljeforskning

Innovationsplattformar finns inte som ndgot naturliga oberoende fenomen, sdsom stenar
och trdd. Det ér en social och spraklig konstruktion som utgor ett begrepp om hur framtida
samarbetsmonster kan etiketteras. Begreppet avbildar inte en verklighet dér ute, utan
formar snarare vr syn pé en viss del av verkligheten som laddas med avsikt och ambition.
Det dr en beteckning som kan ha olika betydelse i olika sammanhang och ha olika
betydelse for olika aktorer, vilket dven inkluderar oss foljeforskare. Hur vi forstér studerad
verklighet dr séledes av stor betydelse.

Mycket schematiskt kan samhallsvetenskaplig forskning beskrivas som en relation mellan
tre parter; forskare, respondenter (aktorer och organisationer) och studerat fenomen (i detta
fall skapandet av innovationsplattformar). Vanligtvis forstdr man d& forskningen som dels
en aktivitet dir forskaren med hjilp av olika metoder (enkiter, intervjuer, deltagande
observationer, och eller skriftligt material) samlar in data om hur vissa respondenter
uppfattar ett visst fenomen (ring 1), dels analyserar samma data utifrdn vissa teorier,
modeller och forstaelseformer som forskaren redan forstar berort fenomen, och som
nddvindigtvis inte behdver Overensstimma med respondentens forstaelse (ring 2). Vid
forskning dir fenomenet i fraga ar bade starkt normativt och samtidigt flertydigt (sdsom en
innovationsplattform) dr det svart att tala om att fenomenet finns oberoende av oss (vare sig
forskare eller respondent), utan snarare finns det som gemensamma konstruktioner och
representationer som man tillsammans uppbér (se ring 3 i bilden nedan). I regel pagér alla
tre processer vid en undersdkning. Resonemanget har implikationer pa forestillningen om
sanning; vad som kan anses vara sant och for vem. Det i sin tur forutsdtter medvetenhet och
reflektion, vilket detta textavsnitt ar ett uttryck for.
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Forskare . Respondent |

2. Fenomen

Figur 2. Studiens kunskapssyn

Inte nog med det. Den hidr studien &r ett resultat av foljeforskning. Forenklat skiljer sig
foljeforskning fran badde mer traditionell forskning och aktionsforskning (Svensson, 2007).
Vid traditionell forskning &r praktikens intressen underordnade forskningen. Studerade
innovationsplattformar blir da i forsta hand ett stélle for insamling av data, ett studie- och
analysobjekt, och resultatet av forskningen &r primért riktat mot forskarsamhéllet. Vid
aktionsforskning underordnas istdllet forskningens intressen praktikens kunskapsintresse.
Forskarna ses som konsulter och radgivare for att skapa och utveckla
innovationsplattformar pa ett for verksamheten dndamélsenligt sitt. Foljeforskning, eller
interaktiv forskning, ddremot dr en dmsesidig kunskaps- och larprocess tillsammans och i
samverkan med verksamma praktiker ddr vara olika perspektiv och erfarenheter
sinsemellan och 6ver tid berikar varandra. Som f6ljeforskare &r vi varken observatorer eller
forandringsagenter, likvél har vi varit innanfor och i processen emellertid med integritet.

I vér roll som foljeforskare har vi till uppgift att dokumentera utvecklingsprocessen sdsom
den kommit till uttryck pad arrangerade moten och i gjorda intervjuer med de olika
plattformarna, det vill sdga hur olika stdder med sinsemellan olika forutsattningar forsokt
skapa lokala innovationsplattformar med utgdngspunkt i en likartad men dock ej styrande
grundidé kring innovationsplattform. Vi har haft l6pande dterforing och aterkoppling av
iakttagelser och prelimindra analyser och pa sé sétt uppfattar vi att var medverkan har varit
relevant och anvandbar under utvecklingsprocessens gdng. Var ambition &r att &ven den hér
texten ska avspegla det ldrandeidealet.

Hur och vad fér material har vi samlat in

15



En stor del av det material som &r tillgéngligt kring innovationsplattformarna dr antingen
publicitetsdrivet — se vad vi gor — eller instruktioner — gor sahédr. Vinnova och de fyra
plattformarna har pa sina hemsidor lagt upp utredningar, projektbeskrivningar, berittelser
vad man gor och hur arbetet dr indelat i olika arbetspaket, pressmeddelanden och
broschyrer i vilka man forsoker 6vertyga beslutande forsamlingar och tjdnstemén pa olika
nivéer, media och allménheten och om att satsningen ir betydelsefull, vdlmotiverad,
gedigen och att den troligen kommer att leda till en rad framsteg. Det ar representationens
logik som vigleder presentationen (Czarniawska, 2005). Materialet tenderar att vara
retoriskt pd sd sitt att texterna vigleds av redigerade bilder om satsningens Overgripande
mal; innovation och fornyelse samt stadsutveckling och attraktivitet utifrdn hallbarhetens
tre dimensioner.

Dessvidrre ger materialet i mindre utstrdckning uttryck for sjdlvkritik. Det vore darfor
oklokt att anta att denna typ av retorisk text sammantaget ger en balanserad bild av vad som
faktiskt sker under satsningen. Man behover inte vara cyniker for att se att gapet mellan ord
och handling inom vissa omraden &r stort. Snarare handlar det nog om att retoriken borjar
leva sitt egna liv, for betydelsen av hur ndgot framstélls dr vdsentligt i ett samhélle som hela
tiden konkurrerar om uppmérksamhet och framgéng - det vet inte minst vi forskare som
med hjélp av projektansdkningar soker forskningsmedel i konkurrens.

Vi har darfor valt flera olika angreppssitt for att bilda oss en uppfattning vad som sker
under satsningen. Inledningsvis tog vi del av utlysningstexten och de olika
projektbeskrivningarna, om vilka ambitioner och drommar som uttrycktes dar.
Forskargruppen gjorde dérefter en liten miniturné till de olika plattformarna, dven Norra
Djurgérdsstaden, dér vi dels gjorde fokusgruppintervjuer med berdrda ansvariga under en
halvdag, dels pa ort och stélle tog del av olika inslag i satsningen. Ambitioner och drémmar
stilldes pa sd satt mot faktiska forutséttningar i de olika projekten. Redan inledningsvis
kunde vi se att de olika plattformarna skiljde sig 4t med avseende pa forhistoria, inriktning
och upplégg.

Som ett centralt inslag i satsningen under 2014 var fyra 2-dagars workshop, dér varje
plattform agerade vird (+ en uppstartsdag hos Vinnova i Stockholm december 2013). Tva
ginger pd varen och tvd ginger pad hosten triffades plattformarna, representanter fran
Vinnova och vi foljeforskare for att dela med oss av gjorda erfarenheter, savél glidjedmnen
som upplevda svarigheter med att organisera och forsta plattformsarbetet. P4 varje traff fick
vi foljeforskare mojlighet att disponera en halvdag och infor varje traff skickade vi ut olika
temafragor till berérda plattformar dér vi bad dem att forbereda en 15 minuters powerpoint-
presentation (se uppldgg och frdgorna nedan). Utifrdn sakkompetens och erfarenheter gav
vi ocksa feedback och feedforward pd de olika inldggen. Tréffarna mojliggjorde ocksé flera
informella samtal och férdjupningar inom olika frdgeomraden, vilket varit virdefullt.

Plats/innehall | Tema Frdgeomraden
5/12 2013 | Upp- Vad &r en innovationsplattform for er och vad sérskiljer den fran andra
Stockholm starts- satsningar?
mote - Hur &r plattformen organiserad?
- Hur ser kopplingen och férankringen i kommunen ut?
- Hur arbetar ni for att attrahera néringslivet?
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- Vad fungerar riktigt bra och vad méste forbéttras i framtiden?

22-23/1
Malmo

2014

Innova-
tion

- Varfor innovationsplattform?

- Vad &r en innovationsplattform for oss?

- Vilka typer av innovationer kommer vi stétta/utveckla?

- Vilka roller och funktioner behdvs i en plattform for att sakerstélla
utveckling och spridning av innovationer?

- Vilka hinder méste undanréjas for att plattformen skall bli
framgéngsrik och fortleva?

9-10/4
Goteborg

2014

Sam-
verka
med
nirings-
livet

- Vad fungerar bra i samverkan med foretag?

- Vilka omraden behover utvecklas for att samverkan med foretag skall
overensstimma med plattformens mélsattningar?

- Vilka omréden upplever ni att det finns gemensamma intressen med
foretagen och hur utnyttjas detta?

- Vilka omréden upplever ni att intresset for samverkan skiljer sig &t sa
att det dr en utmaning for samverkan?

11-12/9
Lund

2014

Juridik

- Beskriv kort hur plattformen ar organiserad, vilka som ar dess
partners och viktiga samverkansaktdrer.

- Beskriv arbetssétt och viktiga aktiviteter.

- Vilka &r de viktigaste resultaten och lardomarna hittills .

- Beskriv arbetet under resten av projekttiden och viktiga utmaningar
som ni ser under denna period.

x-y/11
Boras

2014

Impleme
ntering
och
projekt

- Hur arbetar ni for att attrahera andra aktorer i innovationsarbetet,
sadsom néringslivet, frivilligsektor, akademi, boende?

- Vad &r en innovationsplattform for er och vad sdrskiljer den fran
andra satsningar?

-Hur ser ni framfor er att fortséttningen av innovationsplattformsarbetet
ska organiseras i er stad?

- Hur ser kopplingen och forankringen i kommunen ut?

- Vilka positiva och/eller negativa effekter har projektet bidragit till
och vad dr de stora utmaningarna?

Under senare delen av projektperioden blev det dven mojligt for deltagarna att ge sina
bilder och beskrivningar av erfarenheter fran satsningen. Saledes genomfOrdes tva
intervjurundor med ungefar sex ménaders mellanrum dér de olika ansvariga projektledarna
intervjuades (se bilaga 1 for intervjufrdgorna). Kopplat till dessa intervjuer besoktes
plattformarna. I intervjuerna deltog antingen en eller flera representanter fran
plattformsledningen. Intervjuerna mdjliggjorde for foljeforskarna att stegvis utforska
skillnader plattformarna emellan och lata respondenterna frén plattformarna i1 detalj
beskriva hur de sdg pa plattformsarbetet och olika begrepp och fenomen kopplat till
forbereddes att

plattformsarbetet, sammanstédllde en rad frdgor som skickades till respondenterna. Alla

plattformsarbetet. Intervjuerna genom foljeforskarna  studerade

intervjuer spelades in och transkriberades for att mojliggora en senare analys av materialet.
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Vi har dven presenterat vara iakttagelser for Vinnova vid tva tillfallen, vilket genererat
intressanta diskussioner och bidragit till var forstaelse av fenomenet.

Fokus i arbetet har varit pd plattformsnivéa, det vill sdga arbetet med att skapa och bygga
upp innovationsplattformarna. Men genom att vi f6ljt det dver tid har vi dven tagit del av
det vidare arbetet i plattformarnas interaktionsmiljd, dels mellan plattformarna och berord
stad, del mellan plattformarna och det programévergripande Vinnovaarbetet. Ett antal av de
aktorer, t ex foretagsrepresentanter, som befinner sig i varje plattforms interaktionsmiljo
har ocksa intervjuats.

Som med all ménsklig handling dr ocksé forskning en kompromiss mellan ideal och hur det
borde vara 4 ena sidan och faktiska resurser i form av pengar, tid och kapacitet 4 andra
sidan. Fastén vi sdledes bara foljt det konkreta plattformsarbetet indirekt, menar vi dnda att
vi féitt en solid och tdmligen heltickande bild av satsningen, som kan ligga till grund for
analyser och slutsatser.

Parallellt med studierna av de svenska plattformarna har vi med hjilp av Mistra Urban
Futures nétverk gjort en internationell utblick for att jamfora de svenska plattformarna med
liknande initiativ i andra stdder. Vi har i den internationella utblicken explicit letat efter
innovationsinitiativ som kan ge nya perspektiv och 6kad kunskap om olika stiders arbete
med innovationsplattformar. Utifrdn den ambitionen identifierade vi ett antal
plattformsmodeller i olika stéder, vilket ledde oss till att under 2015 besoka sex stider som
skiljer sig badde vad giller storlek, utmaningar och nationella, regionala och lokala
forutséttningar.

I ndgra av stdderna har vi haft mojlighet att studera flera typer av innovationsplattformar
och triffa ménga aktdrer som arbetar med innovation i stadsutveckling, medan i andra
stdder har vi diskuterat enskilda satsningar med négra fa foretrddare. Foljande stdder
inkluderades i studien:

¢ Amsterdam, Nederldnderna

* Auckland, Nya Zealand

* Kisumu, Kenya

* Manchester, Storbritannien

* Los Angeles och Santa Monica, USA

* Vancouver, Kanada

Hur vi bearbetat och analyserat insamlat material

Né vad har vi d& gjort med insamlat material, hur har det analyserats och tolkats? I nésta
kapitel har vi lagt fast ett antal problematiserande utgdngspunkter och gjort en beskrivning
av satsningens organisatoriska sammanhang. Det avsnittet ser vi inte som ett teoretiskt
raster for gjord analyserna, utan mer som en forlangning pd den kontextualisering vi
inledde kapitlet med. Vi har i denna rapport inte valt att skriva fram en gemensam teoretisk
ram for studiens olika analyser. Skélet ar dels att studiens ambition dr mer praktiskt
orienterad, dels att vi skribenter representerar flera olika discipliner och en referensram
skulle framstdtt som alltfor komplex. Det hindrar emellertid oss inte frn att i véra
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respektive avsnitt fora mer principiella resonemang varvat med gjorda analyser. En
indikation péd orienteringen i dessa kan erhéllas utifrdn en beskrivning vara respektive
bakgrunder och erfarenheter. Dessa ger dven en illustration av studiens tvérvetenskapliga
bredd.

Anders Sandoff, foretagsekonomisk forskare med inriktning mot industriell och finansiell
ekonomi. Han har méngérig erfarenhet av att studera affarsmissiga forutsittningar for
kommunala bolag inom energi- och bostadssektorn. Ett sérskilt fokus har riktats mot hur
bolagens affirsmodeller, investeringspraktik och dgarstyrning péverkar bolagens forméga
att hantera en kapitaltung, langsiktig, mager och legitimitetsberoende verksamhet. Sandoff
har varit vetenskaplig ledare for foljeforskningsprojektet.

Jessica  Algehed, Teknologie doktor med méngérig praktisk erfarenhet av
innovationsledning, nyttiggérande av  forskning och lokalt och regionalt
utvecklingssamarbete inom energi, miljd0 och héllbar stadsutveckling. Med en
doktorsexamen inom industriella energisystem som grund har Jessica under senare &r
verkat 1 skdrningen mellan teknik och samhéllsvetenskap, for att pa sitt kunna forstd hur
komplexa hinder for en héllbar samhéllsutveckling kan undanrdjas

Filip Bladini, docent i civilrétt. Forskningsintresse mot réttslig reglering som instrument for
samhéllsomvandling, med betoning regelverk som ska uppritthalla marknadsekonomins
grundvalar. Okad marknadsutsittning komplicerar rollférdelningen mellan offentligt och
privat verksamhet, vilket utloser en méangd konkurrensrittsliga regler som ska motverka
konkurrenssnedvridning inom néringslivet. Sarskilt géller det regler om fri rorlighet och
marknadsintegration inom EU, upphandlingsregler och statsstod.

Christian Jensen, docent, foretagsekonomi med inriktning mot organisation och
management. Forskningsintresse och mangérig erfarenhet av ledning, organisering och
implementering av interorganisatoriska utvecklings- och fordndringsarbeten dér i regel
offentliga organisationer varit ansvariga och drivande (kommunala, regionala och/eller
statliga myndigheter). Under senare ar har intresset for projekt som policy- och
forandringsinstrument samt implementering och larande varit i fokus.

Klas Palm, psykolog, forskar utifrdn ett kvalitetsperspektiv pd innovationsprocesser inom
offentlig forvaltning. Fokus i forskningsinsatsen dr skdrningspunkten mellan & ena sidan
effektiviserings och smaskalig utveckling och & andra sidan radikal innovation. Klas har
mangdrig erfarenhet av organisationsanalys och organisationsutveckling inom
civilsamhéllet och den offentliga sektorn, nationellt och internationellt.

Jon Williamsson, filosofie doktor i foretagsekonomi, doktorerade 2014 med en avhandling
om affarsmodellskonceptet. Jon har forskat om energisektorn men har dven erfarenhet fran
forskning om styrmedel och miljoteknikbolag. Utover studerar han logistikrelaterade fragor
kopplat till stadsnéra distribution samt elektrifieringen av den svenska fordonsparken.
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Innovationsplattform for hallbara attraktiva
stader — nagra problematiserande
utgangspunkter

INTE BARA EN RETORISK UTSAGA

Begreppet innovation och héllbarhet anvénds flitigt i samhéllsdebatten avseende hur vi ska
ta oss an allehanda utmaningar pa savél global som lokal niva. Ibland fungerar de som en
virdeutsaga, som “att vara innovativ och héllbar 4r ndgot bra” medan att inte verka for
innovativa l06sningar och héllbarhet ar ndgot forkastligt”. Men innovations- och
hallbarhetsbegreppen anvénds inte bara som attraktiva vidrdeomddmen och retoriska
tankefigurer i samhéllsdebatten, utan dven som strukturerande idéer som haller pé att finna
sina organisatoriska uttrycksformer pé sévil nationell som lokal nivd. Snart sagt alla
svenska organisationer, offentliga, privata och frivilligorganisationer, arbetar med
innovation och héllbarhet som dvergripande virde for hur verksamheten ska organiseras.’

INNOVATION | OFFENTLIG SEKTOR

Intresset for innovation och innovativa processer har darfor pa bred front dkat de senaste
artiondena, ofta hand i hand med héllbarhetsbegreppet. Inte minst har intresset for nyttor
kopplade till innovationer dér offentlig sektor ska fungera som motor 6kat. Delvis handlar
det om att ldnder, kommuner och stdder numera ocksé uppfattas konkurrera med varandra,
om attraktivitet, investeringar, kompetens, etc. Men merparten av omvandlingstrycket inom
offentlig sektor, att vara mer innovativ, &r fortfarande problemdriven snarare &n
konkurrensdriven; det vill sdga att pd nya sitt ta sig an (ny)gamla utmaningar som
samhaéllet star infor, sdsom ekonomiska, hélso-, milj6-och rattviseproblem.

P& nationell och internationell nivd efterlyses innovativa Idsningar for att Idsa
klimatutmaningar, ekonomiska kriser, migration- och flyktingstrommar, granslos
kriminalitet och sjukdomsrelaterade hot sdsom epidemier och multiresistenta bakterier. P&
regional niva efterlyses innovativa 16sningar for miljovénliga transportsystem, utmaningar
kopplade till folkhélsa, stimulera tillvéxt, vitalisera existerande sysselsdttningsbranscher
och hantera inomregionala socioekonomiska spdnningar. P4 lokal nivd, i kommuner och
stidder, finns en Onskan och en tilltro till att innovativa l6sningar kan medverka till att
utveckla befintligt serviceutbud, svara an mot nya brukarpreferenser och utmaningar, géra
om- och nybyggnation pa ett tillrdckligt och kvalitativt béttre vis, att stadsdelar och
infrastruktursatsningar utvecklas pd andra sétt dn vad de tidigare gjort, samt att pa lokal
nivd ocksé finna innovativa sitt att konkret hantera ovan skisserade globala modernitets-
och samhallsutmaningar.

Trycket pd innovativitet stirks dven pad andra sdtt. Inom konsultbranschen finns flera
nygamla aktorer som ser innovation som en ny “guldkalv”, och flera star beredda att sélja
sina l0sningar. Tilltron till innovation forstirks ytterligare av att akademin initierar

! se Lavén (2008) och Styhre (2013) for en utmarkt genomgang av innovationsbegreppets idéhistoria; se Campbell, 1996, for en
kortfattad och principiell genomgang av hallbarhetsbegreppet kopplad till stadsutveckling.
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forskning, konferenser och kurser om innovation, entreprendrskap samt utvecklings- och
forandringsprocesser. Ett pétagligt uttryck for att innovation &r populért dr att det pd
Amazon.com finns 6ver 70.000 titlar med begreppet innovation att vélja mellan. Ett 6kat
intresse for innovativa ldsningar har pd samma sitt dkat efterfrdgan pé politiska policyers,
program och satsningar som just ska syfta till att underlédtta arbetet med att utveckla
innovativa l6sningar, och en rad myndigheter jobbar darfor aktivt med att fridmja
innovationsprocesser i samhillet. Vinnovas satsning pa innovationsplattformar &r ett
konkret uttryck for det hdr. Samhallet och inte minst offentlig sektor strdvar péd sé satt pd
bred front O0ka sin innovativa kapacitet rorande ledarskap, ldrande, experimentlusta,
implementering och risktagande.

DRIVKRAFTER BAKOM INNOVATION | OFFENTLIG SEKTOR

Det finns flera skél och drivkrafter bakom ett 6kat intresse for innovationer inom offentlig
sektor (Bekkers, med flera, 2011; Ansell och Torfing, 2014). For det forsta, samhéllet kan
gora mer men aldrig nog. Relationen mellan behov och resurser forefaller i det nirmaste
alltid vara haltande, dér innovationer av olika slag ses som ett medel for att 6ka befintlig
produktivitet och effektivitet. For det andra forutsitter minga ginger realiseringen av
politiska visioner, teknikutveckling och professioners egna duktighetsdrifter att saker och
ting gors pd annorlunda vis. Att jobba med hallbar utveckling, oavsett om det géller fysisk
infrastruktur, stimulera néringslivet, involvera medborgare eller folkhélsoarbete, forutsétter
manga génger nya sitt att se pd problem och 16sningar. Innovativitet dr ett medel i det hér
omstéllningsarbetet. For det tredje ricker det inte bara med innovativt tdinkande utan ocksé
att finna ut gangbara praktiska 16sningar, som kan mdta ett stort antal motstridiga intressen
och krav vilka i sig fordndras allteftersom. Tekniska losningar ska finna nya
applikationsomrdden, skalas upp efter férsdk i innovationslab och testbdddar eller efter
prototyp- och demonstrationsprojekt. Innovativa sociala 16sningar ska pa motsvarande sétt
fd genomslag och implementeras i praktiken. Olika intressen, preferenser och
maktstrukturer ska orkestreras och samordnas i arbetet ”frin idé till verkstad”. Kort sagt
drivkrafterna bakom innovation gr att finna i att samhéllet méste, samhillet vill och
samhaéllet kan gdra annorlunda och bittre. Men det svara ar kanske inte att infora det nya,
utan mdjligen att fordndra det gamla.

Nir det kommer till den avgorande fragan om hur man kan stimulera innovation och 6ka
kapaciteten att vara innovativ i offentlig sektor finns i princip tre olika Overgripande
forhéllningssitt. De dr ingalunda 6msesidigt uteslutande, utan i praktiken verkar de alla mer
eller mindre starkt. Alltsedan Schumpeter publicerade boken Socialism, Capitalism and
Democracy (1942) dér ledmotivet var vikten av “’kreativ forstorelse” har forestillningen om
marknaden och den yttre konkurrensens kreativa roll och betydelse for innovation varit
stark. Begreppsparet 'Innovate or die' utgdér en stark fOrestdllning inom varu- och
teknikindustrin. Den finns ocksa bdde som titlar p4 managementbocker och som slogans pé
kléder. I en studie av innovationsdiskursen sdsom den kommer till uttryck i de 30 mest
citerades innovationsartiklarna i ledande management journaler (Segercrantz med flera,
2015) figurerar hela tiden begreppsparet 'innovate or die' i bakgrunden som ett 6verordnat
hot. Innovationsdiskursen bérs i sin tur upp av starka forestillningar kring acceleration (det
géller att bejaka hastighet), tilltro (innovation &r bra och positivt for organisationen) och
kontroll (det finns metoder och processer varigenom innovation kan ledas och styras).
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Konklusionen i artikeln &r att det rdder en pro-innovation-bias (partiskhet) inte bara i
foretagen, utan i samhaéllet i stort.

De senaste decenniernas marknadsliberala reformer inom offentlig sektor, New Public
Management (NPM), har ytterligare forstirkt uppfattningen av dkad konkurrens mellan
tillskapade  autonoma  organisatoriska enheter. Den  fOrutvarande konturldsa
forvaltningsstrukturen och dess ingdende delar har transformerats i och med NPM till
skarpt avgransade redovisningsenheter med tydliga organisatoriska grianser och ansvar, som
for att utvecklas sinsemellan maste konkurrera med varandra. For de offentliga
organisationerna blir det numera helt avgorande att kunna svara mot brukarnas behov for
att uppvisa goda prestationer och vinna legitimitet for sin verksamhet. Dértill ska ett okat
inslag av mél- och resultatstyrning, upphandling och ett utbrett jamforelsesystem sporra
verksamheter att bli mer innovativa och hdrmed finna effektivare sitt att utfora
samhaéllsuppdragen — sa kallad 'best practice'.

Ett helt annat forhdllningsséitt betonar att den innovativa féormagan &r ndgot som kan
utvecklas inifrdn befintliga strukturer. Inom det hdr perspektivet dr det inte NPM och
marknadsstyrning som stdr i férgrunden, utan snarare Traditional Public Management
(TPM) version 2.0 , som ska tillhandahalla kvalitet och service i enlighet med réittsstatens
principer. Utgédngspunkten dr da att innovation inom offentlig sektor ofta &r mindre entydig
pa sa sitt att det inte handlar om att leverera viss avkastning och vinst utan goda vérden.
Offentlig sektors utbud har flera vardebaser och tenderar darfor att véxa fram i komplexa
interna processer dir politiska, administrativa och professionella ideal ska samexistera.
Begreppet ldrande organisation dr ett samlande koncept for tanken om att blasa nytt liv i
befintliga byrakratiska strukturer. Detta ska ske genom att utveckla den organisatoriska
kapaciteten, bli mer externt orienterad fOr att pd sa sitt mota nya behov och 6nskemadl, att
utforska och utnyttja nya idéer, starka ett sé kallat transformativt ledarskap bland offentliga
chefer och genom att mer utrymme for experters och professionellas duktighetsdrifter att
anvinda sina kunskaper och fardigheter for att skapa nya och innovativa l6sningar.

Ett tredje forhallningssatt till frigan om hur innovativa processer kan stimuleras betonar
inte s& mycket vad som hénder inom en organisation, utan snarare vad som hénder mellan
olika samverkande parter. De tidigare forhdllningssétten, yttre konkurrens eller larande
inifran, antar att den innovativa férméagan skapas och utvecklas inom en organisation. Det
tredje perspektivet tar ddremot sin utgdngspunkt i att behovet av innovation for att hantera
samhéllsutmaningar inte dr ndgot som ndgon enskild organisation kan hantera, utan
forutsétter en bred interaktiv samverkan mellan olika parter. Det &r varken NPM eller TPM
version 2.0 som star i forgrunden utan New Public Governance (NPG), att 16sa
multidimensionella utmaningar med hjilp av samarbeten och interaktiv nitverksstyrning.
Offentlig sektor kdnnetecknas i tilltagande grad av relationer och utbyten mellan olika
organisationer vilken ddrmed kraver tankemodeller kring samverkan i nitverk.

Offentlig sektor tillhandahdller materiella och fysiska artefakter som hus och
vigkorsningar, men ofta med komplexa serviceambitioner av olika karaktir, sdsom
klimatsmarta, sdkra och attraktiva. Det handlar sdledes ocksa om att utveckla koncept som
klarar av att hantera komplexa servicetjinster i system av nitverk. Héllbar stadsutveckling
ar ett sddant Overgripande koncept som handlar om att f& tillstind flera fruktbara
samarbeten och samproduktion inom och mellan myndigheter, olika brukargrupper,
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foretag, intresseorganisationer och representanter for civilsamhillet. De 1&gt hdngande
frukterna finns inom rédckhall for den egna organisationen men innovation dérutdver
forutsétter att man arbetar over olika grinser, exempelvis huvudmannagréinser, byrékratiska
granser och professionella grinser. Uppmairksamheten riktas hdr mot den innovativa
potential som ligger i att fa tillstind grinsoverskridande samverkan; arenor som &ar
gynnsamma for utveckling av gemensam problemlosning, Omsesidigt ldrande och
gemensamt dgande av nya anvandardrivna 16sningar. Exempelvis, istallet for att betrakta de
boende i1 en stadsdel som passiva brukare som ska tillgodoses med service handlar det
istéllet om att aktivera dem och skapa interaktiva samarbetsrelationer dir man tillsammans
verkar for gemensam utveckling av boende och stadsdelar. Istéllet for att privata foretag
bara levererar utifrdn uppstéllda planer och upphandlade kontrakt, ska de i allt hdgre grad
ocksé numera involveras i planeringen. Vid sidan av best practice och ldrande organisation
kan vi séledes ocksa tala om medskapande organisationer.

EN INNOVATIONSTYPOLOGI OCH OLIKA NYANSER AV NYTT

Vad ska dé ridknas som innovation? Ménga olika typologier har foreslagits genom &ren (se
exempelvis Knights, 1967; Damanpour, 1987; 1991; Cooper, 1998). En modell som blivit
vedertagen dr den indelning Francis & Bressant (2005) foreslagit. De systematiserade
innovationsforskningen och beskrev f6ljande innovationstypologi bestdende av fyra olika
innovationstyper:

* Produktinnovation: fOrindring av det erbjudandet (produkter/tjdnster) en
organisation utbjuder.

* Processinnovation: fordndring av det sétt pd vilket erbjudandet (produkt/service)
skapas och levereras.

* Positionsinnovation: fordndring av den kontext och sammanhang i vilket
produkt/service erbjuds.

* Paradigminnovation: férdndring i de underliggande mentala modeller och ramar for
vad en organisation dr och gor.

Denna fyrindelade modell har sedan vidareutvecklas och kan konkretiseras pa foljande vis:
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Figur 3. Innovationstypologi (inspirerad av Rowley, Baregheh och Sambrook, 2011)

Under senare &r har en rad forskartexter kring innovation i offentlig sektor publicerats
(Bekkers, m.fl. 2011; Bommert, 2010; Borins, 2014; Colm & Schedler, 2014; Consindine
& Lewis, 2007; Fogelberg, Eriksson & Néhlinder, 2015; Hartley, 2005; Hovlin, mfl, 2011;
Loorbach, 2010; Moore & Harley, 2008; Néhlinder, 2012; Smith, 2009; Torfing, 2012),
som alla exemplifierar ovan ndmnda typer av innovation: skapa ny produkt eller service,
anamma ny teknik, arbeta pad nytt sitt med produkt- och serviceutbudet, introducera nya
ledningstekniker eller arbetsmetoder dér nya idéer och synsitt vagleder arbetet. Exempel pé
det sistndmnda kan vara direktdemokrati via brukardialoger, offentlig-privat-samverkan,
offentlig-ideell-samverkan. Innovationsbegreppet i offentlig sektor har sdledes flera
tillimpningsomraden.

Innovation, frén latinets innovare, handlar om att fornya och skapa nagot nytt. Men det nya
kan vara av olika karaktér och tappning (Johannessen med flera, 2001). Ibland handlar det
om att skapa nagot helt nytt, en produkt, en tjdnst eller en process, men innovation kan
ocksé vara ett resultat av att anamma ndgot som ndgon annan redan skapat. Det &r alltsd
inte bara nyhetsvérdet i innovationen i sig som avgor innovativitet utan ocksd den kontext
inom vilken ndgot nytt anvinds — s& ldnge ndgot &r nytt inom det sammanhang i vilket det
introduceras  kvalificeras det ocksd som en innovation. Exempelvis é&r
innovationsplattformarna i féreliggande satsning inte en helt ny idé, utan pa ett plan har den
patagliga likheter med idén om nationella och regionala innovationssystem som var mycket
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i ropet under 80- och 90-talet. Innovationsprocessen dr nu emellertid forlagd i staden,
snarare dn i en viss bransch. En 6kad innovativ kapacitet i staden kan fordndra politiken,
organisatoriska processer, offentliga tjanster eller till och med hela virt sétt att tinka om
och positionera det offentliga i samhillsekonomin i staden. Om detta sedan &r bra eller
daligt, ja det dr en empirisk fraga.
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De fyra innovationsplattformarna — bakgrund,
resultat och framtid

I detta kapitel sammanfattas varje innovationsplattforms bakgrund, ursprungliga maél,
huvudsakliga arbetssétt och de mest noterbara resultat som kommit ur arbetet kopplat till
plattformarna. Utdver detta beskrivs dven de forvédntningar och planer som finns for
plattformarnas framtid. Texten &r sdledes en linjért strukturerad skildring som startar i det
arbete som legat till grund for plattformarna. Materialet presenteras per plattform och varje
plattformsbeskrivning bestar av tre delar:

1. Plattformens bakgrund, dir den ursprungliga problembilden som lag till grund
for plattformens arbete presenteras.

2. Plattformens arbetsform, dir de aktorer som ar engagerade i eller kopplade till
plattformsarbetet presenteras tillsammans med plattformens huvudsakliga
uppgifter och arbetsmetodik.

3. Projektdeltagarnas reflektioner, dédr erfarenheter, forvéntningar och &sikter
samlade fran huvudsakligen projektdeltagarna men &ven andra aktorer
kopplade till plattformarna presenteras.

Kapitlet avslutas med en beskrivning av plattformarnas organisering och lokalisering i
forhéllande till den kommunala organisationen. Detta behandlas under en egen rubrik da
projektformen har inneburit att plattformarna i stort sett forlitat sig pd i likartade
organisatoriska uppldgg men skiljer sig i fraga om plattformens lokalisering.

I kapitlet har vi forsokt att belysa det unika for varje plattform. Detta motiveras av var
onskan att visa ldsaren hur skilda forutsittningar stdder har nér det géller att arbeta med
utmaningar kopplade till hallbar stadsutveckling. Det ar viktigt att halla i minnet att varje
enskild plattform hédrrér ur en unik blandning av materiella och immateriella resurser.
Tillsammans med det institutionella arv som é&terfinns i de inblandade organisationerna
skapar dessa resurser kontextbundna forutsittningar for bade forstdelse och agerande.
Stadens platsbundenhet innebér ddrmed dven att den inspiration som hdmtas fran ett globalt
plan maste anpassas till lokala forutsdttningar. Detta gor att alternativa perspektiv eller
l6sningar kan vara osynlig eller svarhanterliga for individer aktiva i den specifika kontext
som plattformen existerar. Séledes péverkar den kontext som plattformen existerar i
handlingsutrymmet for de individer som interagerar med eller agerar inom en
innovationsplattform. Samtidigt &r det viktigt att vara medveten om att &ven
problemdefinitioner hérrér ur en blandning av det unikt lokala och det globala. Detta
tillsammans med det faktum att det oftast finns flera vigar fram till en fungerande 16sning
innebér att verksamheterna gett fyra unika perspektiv pd innovationskraft for hallbar
stadsutveckling.

BORAS — INNOVATIONSPLATTFORM NORRBY

Innovationsplattform Norrby har tagit sitt namn frn den centralt beldgna stadsdel Norrby i
Boras. I Norrby finns flertalet av de komplexa sociala, ekonomiska, byggnadstekniska och
stadsplaneringsméssiga utmaningar som kénnetecknar dagens svenska kommunalpolitik.
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Innovationsplattformen har ddrmed frdn inledningsskedet haft en tydlig geografisk
avgriansning som fargat de problemformuleringar som bearbetats under plattformsarbetet.
Det centrala ldget till trots finns problem med utanférskap och en stor del av det kommunalt
dgda fastighetsbestdndet har wvarit eller & i behov av renoveringar med kraftiga
hyreshdjningar som en mojlig konsekvens. Fastighetsbestandet ar delvis blandad med ett
antal fastighetskroppar frdn tidigt 1920-tal men omrédets karaktdr priglas av storre
hyreshus byggda under senare halvan av 1900-talet. S6der om den nuvarande bebyggelsen i
Norrby, kallat Nedre Norrby, finns delvis tomma utvecklingsytor dir det tidigare har
bedrivits omfattande industriell verksamhet men den &r sedan lange avvecklad. Det
industriella arvet tillsammans med de storre fastigheterna av miljonprogramskaraktér gor
att Norrby exemplifierar en stadsbyggnadstradition som tidigt préglats av rationella och
ingenjorsmassiga aspekter i friga om utformning av byggnader och utrymmen for boende
och néringsverksamhet. Bords Stad har identifierat detta som nagot som bor hanteras i
arbetet med utvecklingen av omraddet. Under en ldngre tid har darfor olika
exploateringsplaner for en expansion sdderut av fastighetsbestindet diskuterats. Detta
skulle inte enbart mojliggora for en 6kad diversifiering av fastighetsbestdndet utan dven
skapa en grund for en omdaning av det lokala ndringslivet. Planerna pa en expansion
kompliceras av infrastrukturella frdgor som till storsta del avgdrs pd nationell nivad. P4
grund av att jirnvdgen skdr genom Bords precis sdder om Norrby ligger stadsdelen i
anslutning till ett planeringsomrdde av riksintresse. Banverket har i omgangar arbetat fram
olika planer for en eventuell dragning av nya spar vilket lett till en osdkerhet om vilka
forutsdttningar som kommer gilla for nybyggnation samt for omrddet Overlag. De
planeringsmissiga svérigheterna till trots har ambitionen frdn kommunens sida varit att inte
bara 6ka standarden i fastigheterna utan dven arbeta for ett mer ekologiskt héllbart boende
bade i det nuvarande och framtida fastighetsbesténd.

I jimforelse med andra delar av Bords har Norrby en ldgre sysselséttningsgrad, svagare
skolresultat och bristande medborgarengagemang. Tidigare studier av stadsdelen visar att
det finns ett antal fysiska hinder som dkar avstindet mellan stadsdelens invanare och Borés
1 Ovrigt. Vid jarnvigssparen finns det exempelvis en delvis hart trafikerad huvudled vilket
tillsammans med jarnvdgen minskar spontaniteten i rorelser mellan omrddet och centrum.
For stadsdelen har kommunen dérfor identifierat en rad utmaningar och satt upp ambitidsa
mal som knyter an till alla de tre stora omradena for hallbar samhéllsutveckling, det vill
sdga ekonomisk, ekologisk och social héllbarhet. Innovationsplattform Norrby utgor darfor
en delkomponent i en strategi for att uppfylla dessa mal. Initialt definierades fyra
delomréden som ansdgs som centrala for plattformens verksamhet. Dessa formulerades i
plattformens ansdkan till Vinnova pa foljande sétt:

* Att hitta 16sningar for stadsdelens materialfléden och byggda strukturer.

* Att utveckla affirs- och dgandemodeller for boende och héllbar handel samt att
studera och utveckla nétverksbaserade modeller for organisation och styrning.

* Att genom atgérder riktade mot sévil producent- som konsumentled bidra till en
mer energieffektiv och klimatvénlig livsstil.

* Att med integrationsstimulerande kulturella och sociala insatser stdrka den
sociokulturella vaven i stadsdelen.
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Arbetsform

Basen for innovationsplattformens arbete utgors av ett samarbete mellan fyra aktorer: Boras
Stad, Hogskolan i Bords, Bords Energi och Miljo samt SP - Sveriges Tekniska
Forskningsinstitut. Dessa organisationer stod bakom den ursprungliga ansékan och de har
under projektets géng kontinuerligt foljt upp och stottat det arbete som skett inom
plattformen genom att agera som ett s kallat "hogsta rdd’. Dessa fyra aktorer har dessutom
ingatt ett partnerskap for att stotta lokal héllbar stadsutveckling. Partnerskapet verkar for
stadsfornyelse i Bords genom att jobba inom tre omraden: forskning och utbildning,
innovation och kommersialisering. Innovationsplattformen dockar in i samarbetet genom
att erbjuda en storre mojlighet att bygga samverkan mellan kommun, néringsliv och
hogskolevisendet.

Utover aktorerna som &r involverade i raddet finns fyra associerade partners: AB Bostidder
(kommunalt fastighetsbolag), Sédra Alvsborgs Sjukhus, Profu (konsultbolag), Urban Water
(konsultbolag som nu blivit uppkopta av SP). For att dra nytta av den specifika kompetens
som aktorerna besitter samt fostra kommunikation mellan dem organiserades
plattformsakterna inledningsvis i tre nivder. Ytterst ansvarig for plattformens arbete ir
ledningsgruppen, det vill sdga det hogsta rédet, i vilket tvd representanter frdn de fyra
drivande parterna deltar. Dértill skapades ett dvergripande rdd med en representant fran
endera av de fyra bakomliggande aktdrerna. Medlemmarna i rddet dr hogsta verkstillande
chefer fran respektive organisationer vilket ger plattformen en direkt och stark koppling till
de fyra bakomliggande organisationerna. Slutligen skapades en projektlednings- och
kommunikationsgrupp vilken ansvarade for att organisera och folja upp det lI6pande arbetet.
Valet av struktur och ansvarsfordelning baserades p& en ambition att skapa och underhélla
ett starkt samédgande av innovationsplattformen. Organisatoriskt sett placerades plattformen
under samhéllsbyggnadsndmnden.

Det 16pande arbetet inom plattformen organiserades inledningsvis i sex arbetspaket dir de
olika parterna och associerade parterna engagerades. Det sista arbetspaketet dr ett resultat-
och spridningspaket dér frdgor kopplade till dessa aspekter av arbetet inom plattformen
behandlas l6pande under projekttiden. De Ovriga fem arbetspaketen (AP) beror foljande
teman:

o Det forsta arbetspaketet saknar namn men bestar av tva delar dir den forsta
innefattar uppbyggandet av en lokal 'Living lab'-miljé och den andra
etableringen av en magisterutbildning vid Bords Hogskolas med fokus pa
frgor relaterade till héllbar stadsutveckling.

o 'Den biobaserade staden' berdr héllbarhetsaspekter inom avfallshantering,
vatten och avlopp samt fornybara byggnadsmaterial. Arbetspaketet
fokuserar sdledes pa tekniska aspekter av det cirkuldra samhéllet och hur
dessa skall manifesteras rent praktiskt i omrédet.
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o 'Vérdeskapande genom stadens nétverk', &mnar undersoka och bygga upp
lokalt forankrade affirsmodeller som centreras runt en sd kallad hallbar
handel dér det utvecklas mojligheter till lokalt dterbruk samt stdds initiativ
till lokalt entreprendrskap och foretagande.

o 'Energieffektiv livsstil', bearbetar praktiska frdgor som berdr miljoaspekter
kopplade till de faktiska och framtida energifloden i omradet. Exempel pd
sddana floden &r elektricitet, virme samt numera dven energi for person-
och kollektivtransporter.

o 'Inkluderande medborgarskap', syftar till att arbeta med fragor kopplade till
utbildning, &ldres livssituation samt 'culture planning' dér olika initiativ
vdvs samman for att 6ka mojligheten till mdten mellan medborgare.

Projektledningen har haft méten veckovis dir plattformsarbetet, dd speciellt utvecklingen
inom arbetspaketen, kontinuerligt utvédrderats. Deltagarna i arbetspaketen tréffades till en
borjan en gang per manad for avstimning av arbetets fortgdng men allt eftersom arbetet och
aktorernas roller mognade minskades antalet planerade avstdmningsmoéten. Béde fore
projektstart och under projektets gang har ledarskapet i projektlednings- och
kommunikationsgruppen skiftat mellan flera individer. Det har utgjort en bidragande orsak
till att arbetsbelastningen stundvis varit hog &r plattformsarbetets komplexitet. Djupa, och i
viss mén politiskt laddade, kopplingar in i organisationer med skilda arbetssdtt och
drivkrafter har tillsammans med projektets hoga prestigevdrde gjort att det krévts en
bemanning som har en méngfacetterad kompetens och god forméga att forstd och motivera
samarbete mellan individer med olika bakgrunder. De som arbetat inom och i anslutning till
plattformen har forsokt komma runt de svarigheter som plattformsarbetet stott pd genom att
bygga upp ett starkare strukturkapital och avlasta projektlednings- och
kommunikationsgruppen. Situationen har didrmed lett till att projektledning och
plattformsaktorer har behovt tinka extra noga pa hur kunskap och erfarenheter bevaras och
overfors. Huvudaktorerna har dven varit noga med att stodja plattformens arbete genom att
legitimera den gentemot exempelvis den kommunala linjeorganisationen och mot externa
parter.

Projektdeltagarnas reflektioner

Genom en kontinuerlig dokumentering av det lopande revisionsarbete kom
projektledningen fram till att det behdvdes fordndringar i arbetsgéngen for att effektivisera
arbetet. Detta foranledes delvis av det faktum att projektformen i sig skapar svarigheter for
aktorer som dr ovana att arbeta i projekt, speciellt géllde det de individer som var knutna till
de kommunala organisationerna. Svérigheterna har dels wvarit orsakade av olika
uppfattningar om ansvarsfordelningen mellan individer och kontrollen 6ver resurser
kopplade till projektet. Utdver detta yttrades det bland plattformens intressenter kritik som
harrérde ur projektformens linjdra och fasbaserade logik. Existensen av faser dedikerade
till specifika arbetsuppgifter, exempelvis etablering av nétverk eller inhdmtning av
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information och synpunkter, begrinsade mojligheterna for inhdmtning av perspektiv och
erfarenheter fran de aktorer som ej deltog i forfattandet av ansdkan. Detta innebar att den
problemformulering som fanns i projektansékan och senare utgjorde grund for plattformens
och arbetspaketens utformning delvis saknade perspektiv fran vissa storre aktdrer pa orten.
Det fanns dérfor en onskan bland externa intressenter att fler hade inkluderats i det hogsta
radet eller att fler blivit associerade parter. Detta méste dock stillas mot att antalet aktorer,
enligt plattformsledningen, gjort att arbetet kunnat skotas pd ett mer snabbfotat sitt &n vad
som annars skulle ha varit mojligt. Samtidigt dr det svart for aktorer som ej arbetar i
projektform att veta om och nér de bor engagera sig i en projektansdkan vilket gor att det
finns en retrospektiv 6nskan att ha varit mer engagerad tidigare.

Sa vil storleken pd Bords kommun som pé plattformen har upplevts som en fordel av de
varit involverade i arbetet men den har samtidigt malats upp som en svaghet av
utomstidende. Exempelvis har kritiker informellt ifrdgasatt de resurser och den kompetens
som plattformen forfogat 6ver. Projektledningen accentuerar dock att ndgra sddana brister
inte uppstatt utan att storleken istéllet inneburit fordelar. Detta da plattformen har kunnat
dra nytta av korta beslutsvigar och en tydlig lokal forankring vilket gjort att det har varit
latt att kommunicera med den politiska ledningen fér kommunen. Storleken pd Boras har
dven underldttat uppbyggandet av personliga kontakter in i de olika deltagande
organisationerna. Dessa fordelar har gjort att plattformen har haft mdjlighet att snabbt
bygga upp och omforma kommunikationsvégar vilket i sin tur anses mojliggjort for att
resultat, 1 form av dokumentation, lirdomar och erfarenheter, kommer att leva vidare inom
de berdrda organisationerna. Placeringen under samhaéllsbyggnadsndmnden, vilken hanterar
bygglov, detaljplaner och liknande, innebar ett visst dubbelarbete dé& fragor som lag utanfor
dessa dven behovdes forankras 1 kommunstyrelsen. Denna problematik var
projektledningen medvetna om redan vid ansOkningsstadiet men av praktiska skil
beddmdes placeringen som nodvandig.

Plattformen har dockat in i och stottat ett kommunalt innovationsarbete men inom
kommunen har begreppet innovation sédllan anvénts i kommunala sammanhang. Detta gor
att ett larande runt innovation och anpassandet av arbetsmetodiker for innovation har varit
en stor del av plattformsaktorernas initiala arbetsinsats. Diskussionen om vad innovation
kan besta av ledde till en forstdelse som centrerades runt en organisatorisk innovationskraft.
Begreppet innovation kom séledes att betyda att aktdrerna bryter med hur saker gjorts forut
och istdllet provar nya vdgar. For flera av plattformsparterna ligger ddrmed fokus pé
utvecklandet av nya metoder, samverkanssdtt, samarbeten samt sociala innovationer.
Teknikutveckling dr dock central for frdgor kopplade till de arbetspaket som berodr fysiska
artefakter sd som energi och transportfloden. De specifika resultat som mynnat ut ur
plattformsarbetet har sdledes oftast varit i form av identifierade idéer om hur
arbetsprocesser och interaktion mellan parter skulle kunna arrangeras annorlunda. En
arsenal av arbetsmetoder s& som Living Labs, Service Design, Open Innovation och
aktionsforskning har anvénts inom det praktiska plattformsarbetet. De olika
arbetsmetoderna dr snarlika varandra men nédrmar sig innovationsprocessen fran olika
vinklar. Exempelvis dr badde Living Labs, Open Innovation och aktionsforskning baserade
pa ett starkt intressentperspektiv. Arbetet har séledes, trots de olika metoderna, drivits pé en
gemensam grund med syftet att fostra interaktion mellan parter som vanligtvis inte
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interagerar och Oppna upp for existerande aktdrer att se pa sin egen verksamhet ur nya
perspektiv. Valet av metoder &ar ocksd fiargat av de aktdorer som deltog i
ansokningsprocessen.

Redan under ansokningsstadiet fanns det bland de deltagande aktdrerna en intention att
innovationsplattformen skulle facillitera utvecklingen av samarbeten och 16sningar som nér
bortom béde den lokala problematiken och plattformens omedelbara mal. Detta visar att det
frén borjan fanns en 6nskan att lardomar fran plattformsarbetet skall bidra till en 14ngsiktig
positiv utveckling inom omrédet hallbar stadsutveckling. Genom samarbetet med Bords
Hogskola och SP har plattformen redan delvis lyckats att realisera denna intention. Resultat
frén plattformsarbetet har exempelvis spridits inom de inblandade organisationerna och en
rad kommunikationstillfdllen har 6ppnat upp mojligheten for externa parter att bygga vidare
pa plattformsdeltagarnas erfarenheter.

Enligt plattformsledningen har regionen inte spelat ndgon betydande roll i
plattformsarbetet. Orsaken anges vara Vistra Gotalandsregionens val av Goteborg som
huvudaktor i det strategiska arbetet med héllbara stdder vilket skapade viss irritation i
Bords. 1 framtiden anses det dock vara mgjligt att bygga upp ett starkare regionalt
samarbete.

Det faktum att plattformen bygger pd starka kopplingar till ett fatal aktdrer kan vara
problematiskt om fordndringar sker i moderorganisationerna. Exempelvis uppstod en sddan
problematik under tiden fore och efter kommunalvalet 2014. Under perioden fram till valet
avvaktade den politiska sfaren vilket gjorde att utvecklingen av plattformsarbetet
paverkades negativt. Situationen lostes inte heller ndr valet val var over. Valresultatet ledde
till fordndringar i den politiska sammanséttningen i ett antal nimnder vilket i sin tur
orsakade ytterligare forseningar.

Projektledarna ansdg att tvd nyckelfaktorer bor uppmérksammas ndr det géller
plattformsarbetets forméga att 16sa problem som uppstatt under vigen. For det forsta bor
alla parter vara medvetna om vikten av att sétta projektformens kortsiktiga insatser i
forhéllande till parternas langsiktiga fordndringsarbete. For att kunna mobilisera resurser
och etablera kunskapsgenererande relationer mellan partnerna bor det saledes frin start
finnas en tydligt utryckt intention hos varje part att ldngsiktigt arbeta med de frdgor som
plattformen berdr. P4 sd sdtt kan parterna kénna tilltro till att alla kommer att vara
engagerade under plattformens livstid och dessutom kommer att ta vara pa eventuella
resultat som kommer ur plattformens arbete. Detta borgar dven for att parterna kommer att
vara ména om att plattformsarbetet haller en god kvalitet. For det andra bor de inblandade
partnerna etablera en gemensam fOrstdelse av nyckelbegrepp kopplade till
plattformsarbetet. Detta bor helst ske redan innan arbetet startar s att varje organisation
kan bygga upp en intern forstdelse och de individer som arbetar med begreppen kan tolka
hur de olika resultat som kommer ur plattformen bor foras in i den egna organisationen.
Med anledning av detta arbete dr det dven viktigt att pépeka att arbetet med just
etableringen av en gemensam forstdelse dr tidsddande och kan innebéra en ldng period av
skarskadning av roller och processer inom etablerade organisationer.

Enligt projektledningen sdg plattformens framtid efter projektetavslut ljus ut. De resultat
som genererats har hjilpt de deltagande organisationerna att bygga upp ett strukturkapital i
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relation till de nyckelomraden som plattformen arbetat med. For att kunna dra nytta av detta
strukturkapital méste dock nya projektledare rekryteras och mangden aktiv personal inom
plattformen utdkas. Plattformens struktur, med exempelvis plattformstriaffar som
huvudaktivitet, gor att den organisatoriskt sett &dr relativt enkel att upprétthalla. Detta
innebdr att placeringen av plattformen i framtiden med ldtthet kan flyttas eller till och med
delas upp mellan organisationer. Det senare alternativet skulle 6ka kénslan av samigande
och 6ppna upp for ytterligare mojligheter for kunskapsutveckling i frdgor kopplade till
plattformsarbetets ~ administration = och  relationen = mellan  plattformen  och
linjeorganisationerna.

GOTEBORGS INNOVATIONSPLATTFORM

Goteborg star infor en rad sociala och miljorelaterade utmaningar som manifesterar sig i
sddana konkreta problem som segregering, bostadsbrist och forsémrad urban levnadsmiljo.
For Goteborgs Stad sammanstrlar dessa utmaningar i en omfattande process av
stadsfornyelse som dockat in i innovationsplattformens utformning och verksamhet. I
staden pdgdr en rad storskaliga stadsutvecklings- och infrastrukturprojekt dér
héllbarhetsrelaterade fragor spelar en central roll. Ett exempel pa detta dr Alvstaden, ett av
Nordens storsta stadutvecklingsprojekt med ett mal om 25 000 ldgenheter och 45 000
arbetsplatser i centrala Géteborg. P4 infrastruktursidan pigar redan ett antal byggprojekt sé
som Partihallsforbindelsen vilket dr en del av Goteborgsdverenskommelsen. Detta skall nu
foljas av det sd kallade Vistsvenska paketet vilket innebdr en rad omfattande
infrastruktursatsningar i och omkring Goéteborg.

Goteborgs Stad har under en lidngre period arbetat med héllbar stadsutveckling inom olika
sé kallade ’triple helix’-baserade projekt (samarbete mellan det offentliga, nédringslivet och
akademin). Saledes har Goteborgs innovationsplattform en bakgrund som skiljer sig nagot
frdn de Ovriga plattformarna. Foérutom de uppenbara skillnaderna kopplade till storlek,
resurskapacitet och en mer utbredd segregering &r kanske den storsta skillnaden att det vid
ansokningstillfillet redan fanns en rad samarbetskonstellationer etablerade i staden dér tre
av dessa ar sd kallade ’Science Parks’ eller foretagsbyar vilka alla har element som ligger
ndra de som 4terfinns i innovationsplattformarna. Dessa tre organisationer &r lokaliserade
nédra Goteborgs stadskérna, har tematiskt sett olika profiler och ar ndra kopplade till stadens
universitet. Innovationsplattformen uppstod ur denna mylla som ett forsok att ta ett samlat
grepp kring de redan existerande initiativ som var kopplade till héllbar stadsutveckling.
Syftet var att skapa en samverkansplattform for hela Goteborg som skulle underlitta arbetet
med att lyfta hallbarhetsrelaterade innovationer for stadsutveckling fran idéstadie till
verklighet. Behovet av en facilliterande enhet hade identifierats av ett antal individer med
erfarenhet fran forvaltning och néringsliv. Dessa individer kom sedan att spela en drivande
roll i utformning av ansdkan till Vinnova. Det fanns fOrhoppningar om att en
innovationsplattform skulle hjélpa deltagarna att eliminera olika institutionella hinder for
hallbar stadsutveckling. Det ansfgs darfor tidigt att innovationsplattformen skulle forma
strukturer som inte enbart avsdg att underlétta for tillvaratagandet av nya idéer utan dven
skapa utrymme for etablering av teknikldsningar, tjdnsteinnovationer och arbetsprocesser
som ansdgs gynnsamma for hdallbar stadsutveckling. Foérutom den  direkt
innovationsfrimjande funktionen skulle plattformen &ven fungera som en scen pa vilken
staden och dess samarbetspartners skulle visa allménheten och andra aktorer nya tekniska
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och organisatoriska l6sningar for de utmaningar som staden stdr infér. Denna scen skulle
dessutom fungera som en area for inblandade aktdrer och potentiella intressenter att mdtas
och testa olika typer av innovationer. Innovationsplattformens dppenhet innebar dven att
deltagare skulle erbjudas sévél genomlysning av innovationers verkliga potential som rent
marknadsforingsstod.

Innovationsplattformens fokusomraden har i princip ingen geografisk hemvist i staden men
da visionen om kopplingen mellan Alvstaden och Johanneberg ligger i fokus for framtidens
Goteborg dr det ett viktigt testomrdde for innovationsplattformen. Bakom strategin att
arbeta med Alvstaden och Johanneberg fanns siledes en tanke om att anvinda dessa
omraden som pilotfall. Efter att ha samlat erfarenheter frén arbetet inom dessa omréden &r
tanken att lirdomarna skall méjliggora en framtida kommunodvergripande implementering.
Omradena skall dirmed agera som testarena for flera av de idéer och arbetspaket som
lanseras inom innovationsplattformen. Visionerna for omridet influerar dirmed bade malen
for innovationsplattformen och valet av arbetsmetoder. Tanken var att det skulle skapas en
stadsmiljo som var inkluderande och som understddjer en mer héllbar livsstil. Rent konkret
asyftades resurseffektiva energi- och transportsystem samt ett mer diversifierat utbud av
fastighets- och boendeformer. Visionerna baserades pd allmingiltiga nyckelord kopplade
till demokrati, miljo och ekonomisk dynamik men konkretiseringen av dessa nyckelord &r
det som ér tidnkt att influeras och utarbetas genom innovationsplattformens arbete. Det finns
dven en drivande tanke om att Alvstaden skall kopplas ihop med stadsdelen Johanneberg,
som karakteriseras av nérheten till Chalmers huvudcampus och Johanneberg Science Park.
Onskan om sammankoppling kommer dels ur Chalmers uppdelade campusstruktur men
dven ur viljan att knyta ihop Hisingssidan med centrala Goteborg. Ett konkret exempel pa
denna strdvan dr projektet Electricity dér en busslinje (linje 55) med elbussar har etablerats
for att 6ka den kopplingen.

Arbetsform

Bakom satsningen pd innovationsplattformen star tre huvudaktdrer: Goteborgs stad,
Johanneberg Science Park och Mistra Urban Futures. Utover de tre grundande parterna har
plattformen ett antal formella samarbetspartners som under den inledande fasen bidragit
med delfinansiering eller expertis. Samarbetspartnerna dr dven aktiva i det l16pande arbetet
dd de agerar som rddgivare inom sina specialomraden. Samarbetspartnerna ar foljande:
Business Region Goteborg, Alvstranden Utveckling AB, HSB, IVL - Svenska
Miljoinstitutet, SP — Sveriges Tekniska Forskningsinstitut, Tyréns AB och Vistra
Gotalandsregionen. D4 de deltagande aktorerna dr nara kopplade till varandra och ér delvis
aktiva inom samma verksamhetsomrdden behdvs en mer detaljerad introduktion av
huvudaktorerna och de som stir bakom dem.

Johanneberg Science Park &r i sig en innovationsplattformsliknande verksamhet som drivs
som en samverkansmiljo for idé- och kunskapsutbyten mellan det offentliga, niringsliv och
forskningsvirlden. Organisationen skall utbilda och mikla mellan aktdrer men tidvis agerar
den dven som initierande och huvudmannapart for projekt. Namnet hérror frdn den
geografiska lokaliseringen vid Chalmers i centrala Goteborg. Johanneberg Science Park
huserar aktiviteter som beror ett begriansat antal huvudomraden: samhallsbyggnad, energi
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samt material- & nanoteknik. Verksamheten drivs i bolagsform och dgs av huvudigarna
Goteborgs Stad och Chalmers tekniska hogskola tillsammans med AB Volvo, Bengt
Dahlgren AB, Goteborg Energi, HSB, Peab AB, Riksbyggen, Tyréns AB, Skanska,
Wallenstam och White arkitekter. Det breda intresset foranleds delvis av ett intresse fran
aktorerna att se en mer strukturerad och mer O&ppen stadsutvecklingsprocess.
Konstellationen &r inte permanent utan utvecklas kontinuerligt 6ver tid med nya foretag
som stiger in som deldgare.

Mistra Urban Futures &r ett internationellt kunskapscentrum bestdende av fyra lokala
avdelningar vilka arbetar med frdgor som berdr héllbar stadsutveckling. Bakom centrumets
Goteborgsavdelning stir ett konsortium bestdende av sju partners: Chalmers tekniska
hogskola, Goteborgs Stad, Goteborgs Universitet, IVL — Svenska miljdinstitutet,
Léansstyrelsen i Vistra Gotalands lén, Véstragotalandsregionen och Goteborgsregionens
kommunalfoérbund. Konsortiet arbetar for att Mistra Urban Futures langsiktiga utveckling
genom att identifiera och starta forskningsprojekt samt frimja samarbete mellan centrumet
och medlemmarna.

Utifran samarbetskonstellationerna som listats ovan &r det tydligt att de aktorsnatverk som
stir bakom innovationsplattformen delvis 6verlappar varandra. Detta fenomen var en av de
bakomliggande faktorerna till varfoér arbetet med innovationsplattformen under senare fas
resulterade 1 ett initiativ att utveckla en kommunoévergripande innovationsstrategi. De
individer som var engagerade i eller kopplade till innovationsplattformens arbete insag att
det 6ver lag behdvdes en koordinering av de innovationssatsningar som berodrde inte bara
Goteborg som geografiskt omrdde utan dven Goteborgs Stad. Detta ansdgs speciellt
angeldget d& kommunen stod infor en rad praktiska utmaningar kopplade till
samhéllsutvecklingens olika héllbarhetsdimensioner och séledes behdvde etablera en
gemensam strategi for att s& effektivt som mojligt anvénda sig av innovationer och
innovationsfrimjande aktiviteter. En annan aspekt som listan av aktdrer visar pa é&r
komplexiteten i aktdrsnédtverk kopplade till hallbar stadsutveckling. Ett antal av aktdrerna
hade redan erfarenheter av att ha samarbeta inom ramarna for olika initiativ kopplade till en
rad olika omrdden men svarigheter att koordinera och tajma insatser innebar att lokalt
overlappande strukturer vixte fram. Denna komplexa struktur innebar att individer aktiva i
stadsutvecklingsfragor kunde ha svarigheter att frigora eller hitta ritt resurser vilket i sin tur
kunde strypa initiativ eller leda till att i det ndrmaste identiska projekt utvecklades parallellt
med varandra.

Niér det géller innovationsplattformens praktiska arbete leds den av en styrgrupp i vilken de
tre huvudpartnerna har var sin representant frdn dessa organisationers ledning. Styrgruppen
traffas tvd ganger per termin och vid dessa tillfdllen sker badde utvérdering av foregdende
periods arbetsinsats och eventuella dndringar av den dverenskomna arbetsplanen. Utdver
styrgruppen finns en projektledningsgrupp som bestdr av representanter fran
huvudaktorerna. Dessa traffas varannan vecka och under dessa moten avrapporterar berdrda
plattformsdeltagare utvecklingen i arbetspaket eller samarbetsutvecklande insatser.
Innovationsplattformen &r bemannad med en och en halv tjinst pd Johanneberg Science
Park (projektledning och koordinering), en tjdnst pd Mistra Urban Futures, en tjinst pé
stadsledningskontoret, ungefédr en tjdnst p4 Business Region Gd&teborg samt en tjénst pa
Alvstranden AB. Arbetet dr uppdelat i en arbetspaketliknande struktur men den tematiska
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och organisatoriska uppdelningen skiljer sig frdn den som &terfinns i exempelvis Borés.
Synliggérandet av plattformen och dess olika arbetspaket har skotts externt via en av
Business Region Gdteborgs dotterorganisationer. Detta arbetssétt speglar den typ av in-kind
transfereringar som &r vanlig for innovationsplattformen. Utdver projektledning,
kommunikation och internationalisering &r plattformens arbete uppdelat i tre
verksamhetscentrerade arbetspaket som pé grund av den tita kopplingen mellan paketen
delvis gér in i varandra:

o Det forsta arbetspaketet fokuserar pa forstdelse och utveckling av en
innovationsstrategi. Arbetet bestdr dels av en omvirldsanalys, kartlaggning
av stadens och regionens innovationssystem, en lingsiktig
organisationsplan och en analys av de prioriterade innovationsomradena.

o Det andra arbetspaketet fokuserar pd demonstration och mynnade ut i ett
antal nya demoprojekt, en innovationskarta &ver stadens och
huvudaktdrernas innovationsarbete, en handfull nystartade
stadsutvecklingsprojekt, en kartliggning och synliggérande av synergier
mellan de deltagande aktorerna samt utvecklande av en arbetsmetodik for
brukarmedverkan som de deltagande aktorerna kan ta till sig och
implementera.

o Det tredje arbetspaketet fokuserar implementering och
marknadsanpassning vilket utgoér det sista steget in innovationsprocessen.
Har bestir arbetspaketet av en tydlig trippel helix medverkan i
internationella arenor vilket kopplar till internationaliseringsarbetet,
framtagandet av ett ramverk for studiebesokshantering for plattformens
demoprojekt, samt olika utbildningslosningar som hjélper de deltagande
aktorerna, vilka kan vara langt fr&n marknadsorienterade, att forstd och
gestalta eventuella utmaningar som kan hindra innovationer frén att nd
marknaden.

Arbetspaketen manifesterades i sd kallade innovationslabbar didr demonstration och
implementering diskuterades och utvirderades. Speciellt betonades vikten av fungerande
affarsmodeller for de aktuella innovationerna. Utifran de resultat som generades skapades
underlag som sedan fordes in 1 innovationsstrategin. Internationaliseringen av
plattformsarbetet sker i samarbete med plattformens huvudaktérer. Exempelvis deltar
plattformsrepresentanter i Business Region Goteborgs (BRG) internationaliserings-
aktiviteter, anvénder nétverk etablerade av Johanneberg Science Park, Mistra Urban
Futures och kollektiva ansdkningsprocesser dédr plattformens arbete exponerats
internationellt. Innovationslabbarna har anordnats i anknytning till plattformsarbetet och
utvecklingen av en dvergripande innovationsstrategi. Labbarna dr del av en bred ambition
att bygga upp en medborgardialog och kan ndrmast liknas vid en form av evenemang dér
arrangorerna valt att bjuda in brett frdn s&vél det lokala néringslivet som allménheten.
Innovationslabbar har utformats som tematiskt drivna evenemang med fokus pa tre
nyckelomréden: smarta energisystem, en inkluderande stad och hallbara livsstilar.
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Innovationslabbarna erholl stor uppslutning och genererade ett flertal konkreta forslag till
vidare utveckling inom de tre omrédena.

Som diskuterats ovan skiljer Goteborgsplattformen fran de dvriga plattformarna da det i
Goteborg redan fanns etablerade nédtverk och samarbetsformer med syfte att driva
innovation. Att arbetet inom plattformen till stor del fokuserat sammanldnkning av
existerande ndtverk och aktdrer har inneburit att de utmaningar som Goteborgsplattformen
stott pd delvis sett annorlunda ut an i de andra plattformarna. Forst och framst har det stora
antalet aktorer inneburit att det tagit l&ng tid att nd en forstéelse for savil de gemensamma
utmaningarna som for de enskilda aktorernas roller och de metoder och processer som
bedomts dndamalsenliga for att mota utmaningarna. Avsaknaden av privata aktdrer i den
innersta kretsen forklaras av kommunens dominerande roll i vissa delar av aktdrsnétverken.
Detta anses dock inte vara ett problem da de olika huvudaktdrerna anser sig ha en vil
utvecklad kompetens att hantera och arbeta med det privata niringslivet. Det papekades
dock att den initialt sett breda forankringen av projektet forsvagades under plattformens
senare utvecklingsarbete. I slutfasen av projekttiden har plattformen varit sidmre pa att
aterkoppla till externa aktérer men detta forklaras delvis med att arbetet blivit mer fokuserat
pa att avsluta arbetspaketen och att de externa parterna delvis uppnétt de mal de satt med
sitt engagemang. Individerna som dr aktiva i plattformarna har personligen vil etablerade
nétverk och utgdr dirmed mojliga ingéngar i de organisationer som de tillhdr. Detta gor att
arbetet med forankring och medling mellan aktérer har underléttas.

Plattformsarbetet byggde delvis pd en forstdelse av Goteborgs innovationsarbete som en
viktig pusselbit i en regional innovationsstrategi. Plattformsarbetet forholl sig dérfor dven
till de fem innovationsrelaterade kluster som finns i Véstra Gotalandsregionen. Dessa
kluster arbetar med: hallbar stadsplanering for framtiden, marin milj6 och industri,
transportlosningar, gron kemi och biobaserade produkter, samt ’Life Science’.
Innovationsplattformen dockade ddrmed in i det forsta klustret.

Projektdeltagarnas reflektioner

Utover de resultat som &r kopplade till arbetspaketen och innovationslabbarna har
plattformsarbetet utmynnat i en rad lardomar och konkreta forslag pa forbattringar i stadens
sdtt att angripa hallbarhetsarbetet. Forst och frimst har det komparativa arbete som utgatt
frAn utmaningar och mal i Vision Alvstaden och genomforts inom ramen for bade det forsta
arbetspaketet och internationaliseringsarbetet, utmynnat i ett underlag for stadens
innovationsarbete. Baserat pd detta underlag har ett antal rekommendationer och forslag
utkristalliserats avseende utformningen av mal och visioner for Goteborgs
innovationsarbete. Arbetet har 4ven utmynnat i ett strukturellt systemstdd som manifesterar
sig i form av en beskrivning och illustration av innovationsprocessen med roller, ansvar och
motesplatser uppdelat pé olika faser. Detta resultat har uppstétt ur en bred dialog mellan de
deltagande huvudaktorerna och dialogen har varit en del av ett kommunalt sokande efter
nya sitt att angripa hallbarhetsarbetet.

Projektledningen beskriver hur begreppet innovation har bearbetats dels inom plattformen
och i interaktionen mellan plattformsdeltagarna och externa parter. Det stora nitverk som
stdr bakom plattformsarbetet har inneburit att det funnits ménga starka &sikter om vad
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innovation dr och hur det bést skall bedrivas. Flera av de organisationer som dr med anses
vara vildigt kunniga om innovation jaimfort med exempelvis forvaltningar i staden. Detta
till trots arbetar bade fOrvaltningarna och de kommunala bolagen med innovationer
kontinuerligt men utan att till fullo vara medvetna om det. Plattformen kan ddrmed ségas ha
hjalpt till att tydliggéra begrepp och exemplifiera hur intressenter kan arbeta med eller dra
lardomar fran tidigare projekt. Ledningsgruppens slutsats frdn deras diskussioner med olika
intressenter &r att det har varit viktigt att bygga upp en gemensam forstielse inte bara for
sjilva begreppsapparaten utan dven for att perspektiven kan variera mellan grupper och
sammanhang. Heterogeniteten 1 fOrstidelsen av nyckelbegrepp till trots har den
innovationsstrategi och dartill relaterade dokument som arbetats fram fungerat som en
katalysator som intressenterna samlats kring. I detta moéte mellan olika perspektiv pd
innovation har innovationsstrategin och relaterade dokument ddrmed fungerat som en
utgdngspunkt varifrn diskussioner sedan forts om anpassningar for specifika sammanhang
eller aktorer. Genom att diskutera runt modellerna som arbetats fram gar det att strukturera
upp en dialog och tala om roller och ansvar pa ett sitt som svérligen skulle kunna
astadkommas utan dem. Innovationsplattformen har saledes hjilpt till att belysa behovet av
dialog bade inom och mellan organisationer runt innovationsfragor kopplade till hallbar
stadsutveckling.

Frén projektledningen poédngteras att det under hela arbetet med innovationsplattformen,
det vill sdga frdn ansokan till fardigt projekt, varit viktigt att arbeta sé att linjeorganisation,
politiker och projektmedlemmar har en gemensam fOrstaelse for hur resurser bor fordelas
och om vilka verktyg som dr ldmpliga. Dessa dr svéra och ofta kinsliga frgor, speciellt for
organisationer som dr ovana att arbeta med projekt eftersom projekt har en tendens att
temporért rubba den balans som réder i eller emellan organisationer. Sdledes ar det viktigt
att det finns en mogen projektledning som kénner sig stark i sin roll och har en forméga att
lyssna pd olika aktorer och sétta sig in i1 deras perspektiv. Samtidigt krdvs det en
uppbackning fran uppdragsgivare som gor att projektledningen har pondus att féra dialog
om svara dmnen.

Ledningen for plattformen ser att resultaten fran plattformsarbetet kommer att leva vidare i
pagéende och framtida arbete inom kommunen. De ldrdomar som dragits fran arbetet med
Alvstaden kommer att gé att appliceras i andra sammanhang men det kvarstar fortfarande
en rad utmaningar kopplade till att bygga upp strukturkapital i de olika kommunala
organisationerna. Innovationsarbetet i den ndrmaste framtiden kommer darfor frimst
fokusera hur kommunen riggar sig internt och gentemot externa aktorer i frdga om
stadsutveckling. Detta till trots bearbetas utvecklingsviljan genom att de inblandade
organisationerna mdts och skapar en gemensam forstaelse for utmaningarna vilket kan ses
som ett forsta steg av en internalisering av intressenternas dnskan om en mer strukturerad
och 6ppen stadsutvecklingsprocess.

LUND - FUTURE BY LUND

Lunds innovationsplattform har utgétt frdn den pagdende omdaning som staden gar igenom.
Trots en omfattande industriell omstrukturering, som bland annat resulterat i att ett antal
foretag ldmnat staden, har 6kat befolkningstryck och en rad satsningar inom forskning och
utbildning lett till att Lund véxer kraftigt. I anslutning till titorten kommer en helt ny
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stadsdel, Brunnshog, att etableras med plats for 40 000 boende och arbetande pa en yta som
tacker 250 hektar. Omradet skall erbjuda inte enbart boende och service utan skall dven
mota de krav som stélls pd en blandstad med exempelvis utrymmen for rekreation och
nérhet till arbetsplatser. Byggandet av kvarteret Solbjer, som utgdr den forsta etappen i
utbyggnaden av Brunnshdg, har redan initierats. Kvarteret bestar bland annat av 700 nya
bostidder som delvis kommer att ligga i anslutning forskningsanldggningarna MAX IV och
ESS samt ’Science Village Scandinavia’ dér ett antal féretag och innovationsmiljoer skall
etableras. Satsningen kommer innebira att Lund kommer att internationaliseras &n mer och
att den profil som staden har som hogteknologisk och forskningsintensiv ort kommer att
stirkas ytterligare. Forhoppningen fran innovationsplattformens sida ar att det s kallade
Kunskapsstriket, vilket 16per mellan stadskdrnan och Brunnshog, kommer att utgdra en bas
for inte bara innovationsplattformens arbete utan dven for framtida innovationsrelaterat
kommunalt arbete. Detta d& det geografiska omrddet kommer att utgéra ett av de mest
kunskapsintensiva distrikten bdde i regionen och i riket.

Under projektets gang bytte innovationsplattformen namn frdn ’Lund Innovation’ till
’Future by Lund’. Plattformen finansieras lokalt av tio projektpartnerorganisationer som
dven ar engagerade i ledningen av projektet. De tio aktdrerna &r: Lunds kommun,
Kraftringen (f.d. Lunds Energikoncernen AB som &gs av de fyra skdnska kommunerna
Lund, Eslov, Horby och Lomma), Lunds universitet, Ideon AB (dgs och finansieras
tillammans av Wihlborgs, ett privat fastighetsbolag, Lunds universitet och Lunds kommun),
Region Skéne, E.ON Sverige AB, Sustainable Business Hub (en nétverksforening med
cirka 100 medlemmar som har i uppdrag att skapa jobb och tillvaxt i Sk&ne. Foreningen dgs
av medlemmarna och finansieringen kommer i forsta hand frdn Europeiska Regionala
Utvecklingsfonden, Region Skane och medlemmarnas serviceavgifter.), SP (dgs av staten
via Rise AB), Akademiska Hus (&gs av staten via Finansdepartementet) samt Siemens AB.
Saledes ar det i fallet ’Future by Lund’ tvd helt privat aktdor som dr kopplade till
plattformens kéirna. Innovationsplattformen leds av en styrgrupp som omfattar sex av de
ovan listade organisationer: Lunds kommun, Lunds universitet, Ideon AB, Kraftringen,
Region Skéne och E.ON Sverige AB. Styrgruppen styrs i sin tur av Lunds kommun som
dven har det operativa ansvaret for projektledningen. Styrgruppens ansvar dr férutom
styrning av projektledningen dven att leda det strategiska arbetet samt att sdkerstélla
plattformens langsiktiga Overlevnad. Styrgruppen triffas en géng i méanaden. Hela
partnergruppen triffas mindre ofta, mellan tvd till tre ganger per termin. Under
plattformens paraplystruktur finns en rad delprojektgrupperna som triffas efter behov,
oftare eller mer sdllan &n styrgruppen. Arbetsformen har utvdrderats och uppdaterats
kontinuerlig under projekttiden. Den operativa ledningen av dessa delprojekt utgors av en
projektledartjdnst och en bitrddande projektledartjénst vilka ligger under Lunds kommun.
Projektledningen har huvudansvar for koordinering av projektaktiviteter samt
resultatuppfoljning. Projektledningen har stéd i en grupp representanter fran
partnerorganisationerna som har kompetens i fragor som berdr innovation, forskning och
utveckling samt internationalisering.  Plattformens operativa del lokaliserades till
foretagsparken Ideon vilket med sin placering mitt i Kunskapsstriket erbjuder nérhet till
bade universitet och foretag. Innovationsplattformen etablerades i ett regionalt
innovationssystem som karakteriserades av ett mycket stort antal offentliga och privata
aktorer med olika agendor och finansieringskéllor. Detta innebar att en del av det inledande
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arbetet gick at till att positionera plattformen i férhallande till denna massa av mestadels
icke-koordinerade insatser.

Arbetsform

Ansokan till Vinnova utgick frdn behovet att bearbeta frigestéllningar kopplade till hur
integrationen mellan tekniska och icke-tekniska system paverkar stadens attraktionskraft
och olika aspekter av héllbarhet. Centralt for integrationsfrdgan var tanken att innovationer
skulle kunna utvecklas och implementeras effektivt. Kopplat till detta identifierades ett
behov att ta fram samverkansformer och finansieringslosningar som mojliggdr for
entreprendrer och intressenter att dela risker vid en fysisk implementering. I Lund fanns det
sedan tidigare etablerade testplatser vilka plattformen kunde docka in i och pé sd sétt snabbt
erbjuda och utveckla sina egna tjanster. Plattformen fick saledes snabbt en fysisk plats, en
Oppen motesplats beldgen i Lunds foretagspark Ideon, till vilken dess aktiviteter kunde
kopplas pa ett for plattformen attraktivt sétt. Lokalerna pd Ideon 14g fysiskt sett l&ngt fran
kommunhuset vilket innebar en typ av symbolisk frikoppling fr&n den kommunala
linjeorganisationen men kommunen beholl en ndra koppling till plattformen genom att
plattformsgruppen delvis spenderade tid i kommunhuset.

Plattformsarbetet fokuserar pa tre omrdden som stops ur de utmaningar som
plattformsdeltagarna identifierat som viktiga i forhallande till foljande tre faktorer: den
omfattande nybyggnationen i Brunnshdg, ett krav om hogt innovationspotential och
fokusomradets betydelse for fragor relaterade till héllbara stdder. De tre omrédena ér:
Smarta energisystem, Mobilitet samt Ljus och belysning. Satsningen pd smarta
energisystem &r kopplad till etableringen av de tvd forskningsanldggningarna ESS och
MAX IV som kommer att generera stora mingder spillvirme vilket kan utnyttjas i det
framtida lokala samhéllet. Plattformen vill dérféor uppmuntra och ge utrymme for
framtagandet av nya innovativa tjdnster, produkter och affirssystem vilka tros kunna
utvecklas i interaktion mellan bygg- och energiteknik. Utbyggnaden av Brunnshog innebir
dven en utmaning ndr det giller mobilitet. Tiotusentals ménniskor skall rora sig genom
omradet varje dag vilket sdtter extra krav pd ekonomiskt och ekologiskt héllbara 16sningar.
Kommunen driver darfor tillsammans med olika parter ett utvecklingsarbete dér
kollektivtrafik, delvis i form av spdrvagnar, skall kombineras med géng- och cykelleder.
Viktiga partners dr Lunds Universitet och K2, Sveriges nationella centrum for forskning
och utbildning inom kollektivtrafik. Det tredje och sista fokusomradet foranleds av den
forskning och utveckling som skett inom energieffektiv belysning och belysningens
funktion for individ och samhille. Plattformen identifierade dirmed en utmaning i att
integrera energieffektivitet med design och systemldsningar som stottar ménniskors
vilbefinnande. Detta dockar in i padgdende projekt i Lund dér belysningssystem anpassas
specifikt till behov inom sjukvard, utomhusmiljéer och offentliga lokaler s& som skolor och
universitetet. Med integration och effektiv etablering som centrala utmaningar formades
sdledes plattformens ansdkan och det initiala arbetet runt dessa tre fokusomriden.
Omradena operationaliserades i plattformsarbetet genom att det sattes som mal att
innovationsplattformen skulle ha medverkat till att en innovation per fokusomréde togs i
bruk i staden. Sjélva arbetet inom plattformarna strukturerades i tre arbetspaket utover det
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administrativa arbetet som hanterades inom ett separat arbetspaket. De tre arbetspaketen
hade f6ljande innehall:

* Innovationsprocesser.  Innovationsprocesser  anses  utgdra  hjartat i
innovationsplattformen och arbetspaketet drivs dirfor parallellt inom de tematiska
omradena. Varje omrade har en separat grupp som arbetar med frdgan men dessa
grupper mots for att gemensamt driva pd utvecklingen av det dvergripande temat
effektivare implementering. Omrédet effektiv implementering drevs dirmed som
ett projekt vilket skar tvérs genom de dvriga tematiska omrédena.

* Internationalisering. Detta arbetspaket fokuserar pd att innovationsplattformen i
olika faser och processer har ndgon form av uppkoppling mot utvecklingen som
sker internationellt inom de olika omrédena. Detta innebdr dels en kontinuerlig
omvirldsbevakning av relevanta internationella marknader men dven en dversikt av
aktuell forskning inom de berérda omrddena. Arbetet bedrivs i bdda riktningarna
dvs. plattformen skall dels ta in impulser frdn omviérlden, dels internationellt
kommunicera ut de resultat som tas fram av aktorer kopplade till plattformen.

* Langsiktig plattformsutveckling och finansiering. Innovationsplattformens
arbete dr en del i en langsiktig satsning pa att stirka Lund som en arena for
internationellt ryktbar hallbar stadsutveckling. Lunds kommun, Lunds Universitet
och Region Skéane har for detta syfte etablerat en utvecklingsgrupp med syfte att ta
rygg pd internationella och nationella initiativ kopplade till hallbar stadsutveckling.

Resultaten som kommit ur plattformsarbetet har varit méngfacetterade. Dels har en rad
konkreta resultat, sdsom etablering samarbeten, kommit ur plattformsarbetet men de
viktigaste resultaten dr de lirdomar som dragits av de inblandade aktdrerna och det skifte i
tankesdtt som skett inom kommunen. Arbetet har didrmed delvis skiftat karaktir da
utmaningarna kopplade till ‘mjuka faktorer’ s& som uppbyggande av strukturkapital,
legitimitet och organisationskultur har visat sig vara betydligt svarare att hantera &n vad
forvantat. Mycket tid har darfor gétt till att arbeta fram en metodik som har legitimitet,
genom att den baseras pd aktuella forskningsron, inte prioriterar enstaka intressenter och
kan appliceras pd sévdl olika typer av innovationer som olika typer av
samarbetskonstellationer. Att hitta och etablera en metodik blev ddarmed ett viktigt bidrag
och ett sitt for plattformen att etablera ett strukturkapital. Metodiken tillsammans med
andra processer anses kunna erbjuda en spelplan for s& kallade eldsjélar att agera pd men
dven spelregler som de kan ta hjélp av. Hur arenan och reglerna bor se ut dr en viktig friga
men det podngteras att svaret inte skall vara hugget i sten utan istillet anpassas allt eftersom
kontexten fordndras.

Projektdeltagarnas reflektioner

Under projektets gang har ett antal utmaningar identifierats som projektledningen och de
deltagande parterna dragit lirdomar fran. Projektledningen bestod till en borjan av
miljostrateger frdn kommunkontoret och styrgruppens ordférande var néringslivschef vilket
gjorde att det uppstod vissa spdnningar mellan projekt- och linjeorganisationen.
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Projektgruppen hade tidigare erfarenheter frdn att ha arbetat med kommunen i
utvecklingsprojekt bdde kopplat till innovation och det geografiska omrédet. Erfarenheten
med projektarbete och kommunal organisering innebar att ledningen kunde identifiera att
stodet for plattformen delvis saknades pd sina hall i den kommunala organisationen. En av
anledningarna till att engagemanget saknades var dels att de aktdrer som sett projektet som
en dagsldnda inte har velat engagera sig. Utdver detta dr innovation ett politiskt laddat
amne och olika aktdérer inom kommunen har darfor velat dga fragan. Det har tidvis varit
svart for gruppen att hitta ratt kombination av mandat och resurser (exempelvis arbetstid)
for att tackla alla fragor som stdtt pad innovationsplattformens agenda. Under
budgetoversynen som genomfordes halvvigs igenom projektet oOkades darfor
projektledningen till tvd heltidstjénster. Situationen for plattformen beskriv delvis komma
ur det faktum att Lund ses som en kommun med dubbel identitet. Centralt i kommunen och
bland vissa politiker finns det stod for genererandet av innovationer samtidigt som
forvaltningen bestdr av starka linjeorganisationer som styr arbetet mer traditionellt. Denna
konservativa organisatoriska instdllning harleds till en avsaknad av storre kriser som
pressar fram stora fordndringar. Som indikerats ovan har projektformen dven den inneburit
en krock for arbetet inom kommunen. Beredskapen for att det skulle finnas individer i
organisationen som har egna medel som ledningen inte kan helt styra over var lag.
Sammanfattningsvis har plattformen fatt ett svagare stdd fran kommunen &n vad som skulle
varit mojligt om det existerat en stdrre kunskap om plattformsarbetet och ett bredare
engagemang hade skapats fran centralt hall. For att undvika situationer dér information och
kunskap som plattformsaktorerna genererar inte fors vidare in i kommunen pé ett effektivt
sidtt anser projektledningen ddrmed att det ar viktigt att forankra satsningar ordentligt
politiskt och resursmissigt i alla berérda delar av kommunen. For att lyckas med forankring
anses det vara viktigt att fA en bred forstdelse och tolkning av innovation i
stadsutvecklingsomrédet. Kommunens roll i forhdllande till innovation dr komplex men i
Lund uppfattas begreppet som positivt och dr darfor ndgot som fler vill jobba med.
Innovation associeras dock med risker och dérfor poéngteras det att kommunen istéllet for
att vara direkt involverad i innovationsprocesser bor komplettera dessa genom att agera
som en operativ agent. Innovationsplattformen &r dirfor ett komplement till Svrigt
innovationsstdd i kommunen dér marknaden och andra aktdrer kan triffas och skapa nya
samarbeten eller 16sningar. Plattformen uppfattas darfér som en 'matchmaker’, en spindel-i-
nétet, och ett pedagogiskt verktyg for att utbilda om innovation. Just utbildningsdelen
innebdr att det kan krdvas mycket resurser och tid for att kommunicera komplexiteten som
finns 1 innovations- och utvecklingsprocesser. Samtidigt krdvs det att de deltagande
organisationerna skapar en kultur som &r Oppen for innovation och didrmed undviker
situationer som fargas av konflikterna och brist pd fortroende. For att bygga en saddan kultur
anses det underlitta att ha en fysisk plats dedikerad till innovationsarbetet. Agandet av
plattformen bor vara tydligt d& ett otydligt 4gande kan leda till avsaknad av engagemang.
Samtidigt bor organiseringen av plattformsaktiviteterna vara sédan att ingen aktér ensam
kan expropriera dessa dé det kan skada spridningen av kunskap och engagemang. Over lag
ses kommunen som den aktdr som pa grund av sin demokratiska natur har mest legitimitet
att ta pa sig rollen som plattformségare. Plattformen kan pé si sitt anvindas som en
naturlig ingang for aktorer som &r intresserade av staden som innovationsyta. For att detta
skall lyckas kriavs dock att bdde kommunen och de aktdrer som kommer till
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innovationsplattformen uppmérksammas pd att staden kan vara en innovationsyta. For att
nd dit kridvs dock, enligt projektledningen, ytterligare satsningar pé internt larande och
kommunikation utét. Detta speciellt d& néringslivet anses vara kvar i ett sektoriellt tinkande
déir vérd, utbildning, IT etc. ses som separata félt och ddrmed inte antas docka in i varandra
pa det sitt som de egentligen gor.

Niar det giller politikens roll for innovation i allménhet och innovationsplattformen i
synnerhet ses sjdlvbilden som en nyckel for att skapa engagemang. Lund har haft en
tradition av att se sig som en 'idéernas stad' vilket har underléttat arbetet betydligt. Dock har
engagemanget for innovation pa ett oturligt sitt konkurrerat med andra frdgor s& som vard
och utbildning nér den egentligen bor docka in i dessa frigor. Det dr dérfor fortfarande
langt kvar innan innovation ses som en naturlig del av kommunens forbattringsarbete. Det
poéngteras att kravet for att politiker och forvaltning skall kunna prata innovation i sddana
sammanhang &r att det byggas upp en lokal kunskapsbas sd att aktoérerna dr bekvdma med
att anvdnda den arsenal av argument som kan stddja innovationsarbete i traditionella
verksamheter. Har kan externa starka aktdrer s som Vinnova ge legitimitet t och ddrmed
stirka personer som jobbar med att bygga upp och anpassa kunskap till lokala férhallanden.

Framtiden for plattformen och innovationsarbetet i Lund ser enligt plattformsledningen ljus
ut. Samtidigt kdnner plattformsdeltagarna att de inte dr firdiga med de utmaningar som
finns. Exempelvis behovs mer arbete for att etablera en metodik som kan hjédlpa kommunen
att identifiera viktiga frdgestallningar och ritt aktorer for att bearbeta dessa fragestéllningar.
Har spelar exempelvis upphandlingsproblematiken in. Tanken &r att innovationsarbetet
skall kunna leva vidare och att utvirderingen av innovationsarbetet skall kunna anpassas
efter de utmaningar som innovationsarbetet stir infor. P& si sdtt hoppas
plattformsdeltagarna att viktiga satsningar inte skall forsvinna pa grund av att fel
mattstockar appliceras. De betonas sdledes att det dr viktigt att etablera en forstielse bland
kommunen och andra plattformsdeltagare om att det behdvs olika mél och olika
utvirderingssitt for olika typer av innovationer och olika stadier av innovationsprocessen.

MALMO - INNOVATIONSPLATTFORM MALMO SYDOST

Malmé har under de senaste fyra decennierna kdmpat med en rad ekonomiska och sociala
utmaningar kopplade till héllbar stadsutveckling. Globaliseringens paverkan pa svensk
produktions- och tjdnsteindustri har varit en tongivande faktor i transformeringen av
stadens forutsittningar for att géra detta. Den internationella specialisering som néringslivet
gétt igenom har lett till en regional intensifiering av en rad sociala och ekonomiska
processer kopplade till stadens utveckling. Parallellt med att arbetsmarknaden har
fordndrats radikalt har befolkningssammansittningen i ett antal centralt beldgna stadsdelar
fordndrats pa ett sdtt som inneburit att en rad olika problem som associeras med
segregering och gentrifiering uppstitt och snabbt forvérrats. I syddstra Malmd finns
exempelvis socialt utsatta omrdden med en stor midngd flerbostadshus byggda under
miljonprogramseran som nu & 1 behov av bade omfattande renoveringar och
standardhdjning. Malmd kommun arbetar siledes med utmaningar som, trots ett ofta
gemensamt ursprung, ger upphov till helt olika symtom. Att mitt i denna omfattande urbana
strukturomvandling hitta inspiration och kraft till att driva ett proaktivt och dynamiskt
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fordndringsarbete har sdledes setts som en nyckelfraga for stora delar av den kommunala
organisationen.

Utvecklingen under det senaste decenniet har inneburit en intensifiering av de utmaningar
som kommunen nu stdr infér. Darmed har behovet av ett aktivt och strategiskt
forandringsarbete accentuerats. Den krismedvetenhet som karakteriserat verksamheten har
dven gett upphov till en vilja att soka sig bortom den kommunala organisationen for att
hitta 16sningar. Externa resurser i form av kapital och kunskap har eftersokts och
mobiliserats genom engagemang i en rad regionala, nationella och internationella nétverk.
Koordinering av insatser som involverar flera delar av den kommunala organisationen har
varit ett prioriterat omréde. Koordinering av den kommunala organisationen tillsammans
med behovet av att nd utanfér den kommunala kompetens- och resurssfaren har legat till
grund till formuleringen av de frdgor som innovationsplattformen senare kom att arbeta
med. Foljaktligen har det i staden padgétt ett antal projekt av varierande skala som utgétt
frdn en Onskan att tillsammans med intressenter, medborgare sdvdl som det privata
néringslivet, prova innovativa losningar for stadsutveckling. Innovationsplattform Malmo
Sydost kom att bli en forlingning av det engagemang och de erfarenheter som samlats i
dessa projekt. Syftet med plattformen var frén start att arbeta holistiskt med de utmaningar
som finns for miljonomrédena och arbetet var dirfor tydligt avgrinsat geografiskt. Fokus
har sedan starten breddats nagot och forflyttats frdn det fysiska omradet till mer
konceptuella frdgor. Fokusfordndringen speglar utvecklingen av plattformsaktorernas
forstdelse av sina utmaningar. Problembildens komplexitet och utmaningarnas
sammanfldtade natur har for aktorerna lett till insikten att det finns ett behov av att ha en
bredare ansats for plattformens arbete dn vad som tidigare var tankt. Gradvis har ddrmed
malet blivit att genom projekt s& som Innovationsplattform Malmd Sydost arbeta for ett
integrerat och hallbart Malmé i stort.

Arbetsform

Styrgruppen for Innovationsplattform Malmoé Sydost bestdr av representanter frdn sju
organisationer: Region Ské&ne, Lunds Universitet, Medea — Malmo Hogskola, Sveriges
Lantbruksuniversitet (SLU Alnarp), MKB (f.d. Malm6é Kommunala Bostads AB), E.ON
och Media Evolution. Av dessa sju organisationer dr fem kommunala eller statliga aktorer
och Media Evolution (ett mediekluster/medlemsorganisation som arbetar med innovation i
sodra Sverige) dr delvis finansierat av Malmo Hogskola, Region Skane och Malmé Stad.
Saledes dr enbart en av organisationerna som ingér i styrgruppen privatigd. Utdver
styrgruppen finns ett tiotal partners som ldmnar feedback om plattformens uppldgg, behov
och resultat. Dessa aktorer &r alla privata foretag med varierande verksamhetsnatur,
drivkrafter och storlek. Exempelvis deltar storféretag som IBM, Peab, E-On, Siemens och
Saab. Plattformsledningen har didrmed tillgéng till en méngfacetterad grupp av intressenter
som har direktinsyn i arbetet som &r kopplat till plattformen. Detta till trots padpekades det i
intervjuerna med plattformsledningen och andra intressentrepresentanter att dominansen av
offentliga aktdrer, s& som exempelvis det hoga antalet deltagare med kopplingar till
universitetsvérlden, kan ge upphov till sndva perspektiv pa vilka 16sningar som dr mojliga.
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Styrgruppens representanter triffades ett tiotal gdnger per &r for att diskutera plattformens
framtid, bedoma mdjliga projekt som plattformen skall delta i och f6lja upp resultat som
kommer ur det pagdende arbetet. Till sitt forfogande har styrgruppen en projektgemensam
budget vilken omfattar 1,4 miljoner kronor. Summan har samlats in genom att de 14
partnerorganisationerna satsat var sin insats pd 100 000 i plattformsarbetet. Syftet med den
projektgemensamma budgeten var att frimja innovationsarbetet genom att mojliggora for
parter kopplade till plattformen att dska pengar frdn densamma. Exempel pa déndaméil som
det gick att dska medel till var forbéttring av innovationsgraden i de arbetspaket som
plattformen arbetar med, ekonomisk avlastning av partnerforetag eller for organisationer
som tog pa sig en storre kostnad kopplat till ett arbetspaket, erbjudande av startkapital for
en aktivitet som inte gatt att finansiera pd annat sitt, inforskaffade av specialistkompetens
och framjande av replikerbara innovationer.

Plattformens aktiviteter och intresseomraden beskrivs som skiktade utifran tre faktorer,
geografiskt omrade, typ av involverade foretag samt typ av innovation. Plattformens arbete
strukturerades runt sju tematiska arbetspaket. Aven om organisationerna i styrgruppen var
ansvariga for arbetet s utformades projektledning som ett dvergripande arbetspaket. Nedan
presenteras innehallet i de dvriga sex arbetspaketen:

* Teknisk utveckling av byggnader. Arbetspaketet beror inte enbart de tekniska
aspekterna av byggande utan dven de boendes forvintningar och uppfattningar om
de l6sningar som behandlas inom ramen for paketet. Arbetspaketet fokuserar
sdledes pd att en rad medverkande foretag utforskar mdjliga l6sningar for
lagenhets- och fastighetsrenovering tillsammans med de boende. Arbetspaketet
leddes av Lunds universitet.

* Fysisk utveckling av bostadsomrdden. Arbetspaketet fokuserar pad utomhusmiljon
som finns kopplad till de berdrda bostadsomrédena och gér ut pd att sammanstélla
ett kunskapsunderlag utifran vilket medverkande aktdrer sedan kan utveckla ett
strategiskt arbetssdtt for forbattring av utomhusmiljon. Delaktighet och
brukarengagemang dr honnorsord for arbetet inom paketet och det skall mynna ut i
en evaluering av 'best practice' pd omradet. SLU Alnarp var ansvarig for
arbetspaketet.

* Social och ekonomisk utveckling for de boende. Arbetspaketets syfte dr att studera
och inventera brukardriven stadsutveckling samt forsknings- och utmaningsdriven
social innovation i Malmo. Ansvarig for arbetspaketet var Medea — Malmo
Hogskola.

* Organisationsutveckling - Handling i samverkan. Arbetspaketet syftar delvis till att
inventera den konkreta utveckling som skett inom omridet ur ett stadsperspektiv
och utifrdn de identifierade exemplen utarbeta modeller for synkronisering av
samverkan mellan Malmo Stad och de olika forvaltningarna. Arbetspaketet leddes
av Miljoforvaltningen i Malmo.
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* Nya finansierings- och affirsmodeller. Syftet med arbetspaketet &r att inventera
kostnader for fastighetsdgare och kommun kopplade till exempelvis skadegdrelse,
arbetsloshet, bristande skolresultat, délig hélsa och utanforskap. Forutom de direkta
kostnaderna skall arbetet &ven identifiera kopplingar mellan insatser och
kostnadsbesparingar i form av exempelvis minskad skadegodrelse. Ansvarig for
arbetspaketet var Miljoforvaltningen i Malmo.

* Urban global innovationsarena. Arbetspaketet syftar till att inventera de
internationella kontaktytor som kan nyttjas for att uppmérksamma plattformens
arbete internationellt och synliggéra de fradgor som bearbetas inom ramen for
Innovationsplattform Malmo Sydost. Ansvarig for arbetspaketet var Region Skane.

Arbetspaketen har mynnat ut i en rad workshops och méten, speciellt de sd kallade
partnertrdffarna, vilka i sin tur oppnade upp for nya samarbeten och ldrdomar for de
inblandade. Plattformsarbetet har dven bidragit till att skapat samarbeten och synergier runt
fysiska och immateriella  produkter. Som exempel pad detta ges den
fjarrvirmeoptimeringstjdnst som utvecklats av deltagande foretag. I detta samarbete
traffades Schneider-Electric, E.ON och Trianon och skapade tillsammans ndgot som inte
fanns innan just for att de insdg att de tillsammans kunde nd synergier som annars vore
svarfingade. Dessa tre foretag var aktOrer som inte vanligtvis jobbar ihop men kunde
genom plattformen hitta en ny gemensam losning.

En icke forsumbar del av arbetet i innovationsplattformen har bestatt av att bygga upp en
gemensam forstdelse for innovationsbegreppet och hur det kan anvindas i1 olika
sammanhang. Den generella forstielsen av innovationsbegreppet har delvis férdndrats men
till storsta delen nyanserats. Plattformsaktorerna har vidgat sin forstielse av begreppet
innovation frén att inledningsvis endast fokusera teknik och affér till att se innovation som
ndgot som dven kommer ur moten mellan aktorer. Plattformsaktdrerna anvénder sig av fem
olika typer av innovationer: tekniska, sociala, digitala, finansiella och organisatoriska. I
plattformen har det sledes skett en breddning av innovationsarbetet mot de fyra Ovriga
typerna.

Rent konkret beskrivs innovationer delvis som det vanliga som vi ser i exempelvis nya
affarslosningar dér det uppstar en direkt form av affdarsnytta men plattformsaktdrerna anser
att innovation dven kan vara ndgot dir det kommer ut en positiv direkt eller indirekt effekt
for tredje part. Ett exempel pd detta hiamtas frdn plattformens arbete dar aktdrer som
arbetade med varmvatten och energibesparingar riggade affaren sa att vinsten mynnade ut i
hjdlp med léxldsning for boende i omrddet. Detta blev ddrmed en gynnsam effekt for tredje
part. Ordet innovation &r attraktivt i kommunen och flera vill gérna associera sig med
begreppet och innovationsplattformen. Speciellt inom Milj6forvaltningen sags det som
sjilvklart att kommunen skall arbeta med innovation och det &r ett inarbetat ord som
anvinds dagligen. Inom forvaltningen har forstdelsen av begreppet ockséd utvecklats.
Exempelvis var ”social innovation” ett begrepp som etablerades tidigt. Har bor ndmnas att
det gors arbete inom “Kommissionen for ett socialt hédllbart Malmé” inriktat mot just
innovation. Numera dr begreppet innovation ndgot som dyker upp i fler sammanhang.
Detta till trots beskriver plattformsmedarbetarna hur det fortfarande finns en mojlighet att
begreppet innovation associeras till ndgot negativt nir det anvinds i en kommunal kontext.
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Anledningen uppges vara att det finns ett ansvar frdn kommunens sida att forvalta
skattepengarna och att kommunen inte bor riskera dessa i onddan. D& innovation ar
allmént inforstitt som ndgot som innebér risktagande anses det oférenligt med kommunal
verksamhet. De privata aktdrer som interagerar med plattformen beskrivs uppfatta
innovationsplattformen som en motor for idéer och aktérer som &r kopplade till
miljonomrddena i Malmé. Trots detta fanns en onskan frén plattformsledningen att 6ka
antalet privata aktdrer som interagerar med plattformen for att pad sd sitt skala upp och
forlinga verksamheten. Tanken var att plattformen skall utgéra en form av *6ppen killkod’
som erbjuder insyn och mojlighet till dynamisk férdndring bade i frdga om arbetsmetoder
och resultat. For att nd dit maste dock innovationsplattformen av-projektifieras” och bli en
etablerad och langsiktigt legitim del av stadens och regionens innovationssystem. En s&ddan
process anses kunna dstadkommas genom etablering av strukturkapital inom och mellan de
etablerade aktorerna. Rent konkret innebdr detta att Malmé kommun har valt att satsa
vidare pd arbetsmetodiken som identifierades inom innovationsplattformen och breddat sin
insats inom speciellt Miljoforvaltningen genom ett antal tjdnster och samarbeten. Stéd for
detta arbete har hdmtats bland annat frdn Europeiska regionalfonden. Utdver detta har
innovationsplattformen kontinuerligt arbetat med avrapportering, informationsspridning
och synliggérande av resultat. Det poidngterades att sjidlva &dgandet av
innovationsplattformen troligtvis kommer ha en stor betydelse for om plattformen, eller en
liknande framtida funktion, kommer att kunna fortsétta drivas. Ett delat d4gande anses vara
mest gynnsamt for fortlevnaden av en framtida innovationssatsning, vilken organisatorisk
form den &n sedan fér.

Projektdeltagarnas reflektioner

Nér erfarenheterna fran plattformsarbetet diskuterades beskrev plattformsledningen att det
funnits ett antal oférutsedda faktorer som saktat ned och ibland till och med stoppat arbetet
1 arbetspaketen. Forst och framst har det varit faktorer kopplade till arbetspolitiska atgérder
som hindrat plattformens ambition att vara jobbskapande och dirigenom satt kippar i hjulet
for den sociala dimensionen av héllbarhetsarbetet. Speciellt har detta varit ett problem i
relation till férvantningar om jobbskapande i renoveringssammanhang. Exempelvis har
Byggfacket haft en rad kompetenskrav pd den arbetskraft som skall delta i projekten vilket
har forsvarat uppfyllandet av de sociala hallbarhetsaspekterna. Aven arbetsformedlingen
har en rad regler kopplade till praktik vilket gjort det svart att hitta ldsningar som Sppnar
upp for de individer som skulle deltagit. Finansiering &r dven det ett omrade dir det funnits
hinder. Speciellt lagen om offentlig upphandling (LOU) anses ha avgjort vad
plattformsdeltagarna far och inte fir géra och d& &r det kravet pa ligsta mojliga kostnad
som ndmns. Kravet minskade flexibiliteten frd&n kommunens sida.

Utover tydligt identifierbara problem kopplade till exempelvis juridik och
arbetsmarknadsfrdgor ansdg plattformsledningen att skilda tolkningar av sddana faktorer
dven paverkade utvecklingen av plattformsarbetet. De aktorer som plattformen kom i
kontakt med behdvde kommunicera forutséttningslost for att hitta en gemensam forstielse
for de spelregler som de offentliga aktdrerna agerar efter for att kunna forstd vilka typer av
synergieffekter som de kunde ge upphov till i ett eventuellt samarbete. P4 grund av behovet
av tydlig kommunikation och vikten av en utveckling av den forforstéelse som aktdrerna tar
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med sig in i projektet kunde nivaskillnader mellan de organisationer som engagerade sig
gora arbetet mer tidskrdvande dn vad som ursprungligen var tinkt. Detta skedde framst i
fall diar det krdvdes att deltagarna utvecklade ny praxis for att nd fram till en
implementering. Organiseringen inom kommunen eller fordelningen av uppgifter mellan de
deltagande organisationerna gav dven upphov till problem da det kunde uppstd diskussioner
mellan plattformsaktorerna om vilken prioriteringsordning som var ldmplig och vilka
mandat de olika aktorerna hade i forhdllande till specifika omréden. Frdgor sdsom
placeringen av en &tgérd bland deltagande organisationer ledde exempelvis till att arbetet
periodvis stod still. Plattformsledningen patalade &ven att det funnits en troghet i
kommunikationen med etablerade institutioner pd statlig och kommunal niva. Fragor av
juridisk typ ligger utanfor plattformens forméga att paverka och sdgs darfor som nagot som
bor behandlas pé nationell nivd. Dessa utmaningar identifierades tidigt i processen och
gjorde att plattformsdeltagarna snabbt insdg att de sjédlva inte dgde 16sningen pa flera av de
problem som de brottades med. Istdllet for att ldmna problemet darhdn ansag
plattformsdeltagarna att de kunde se till att problemen bearbetades p& annat héll. Saledes
har plattformsledningen varit aktiva pd en rad olika arenor och omriden for att
uppmérksamma problem som de stott pd och om méjligt hitta aktoérer som dr villiga att
engagera sig for att hitta en 16sning. Den hoga mdtesfrekvensen hos styrgruppen samt den
partnerbaserade budgeten ar tvd faktorer som plattformsledningen noterat sarskiljer arbetet
inom Innovationsplattform  Malmé  Sydost frdn de andra  plattformarna.
Plattformsledningens syn pé effekterna fran upplégget &r att den gemensamma budgeten
dels har skapat engagemang hos de bidragande organisationerna och dels inneburit en
mojlighet for de som &r involverade i arbetspaketen att kunna snabbt hitta resurser for att gd
vidare med idéer.
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Vad lar de fyra innovationsplattformarna oss?

PLATTFORMARNAS ORGANISERING OCH LOKALISERING

Plattformarnas organisering har element som bade forenar och skiljer dem &t. Bland
likheterna &terfinner vi att alla plattformarna bedrivit verksamheten i projektform och
forlitat sig pa arbetspaket som Overgripande struktur for arbete och interaktion. Dessutom
har alla plattformarna haft en referens- eller styrgrupp som bestétt av representanter fran de
viktigaste intressentorganisationerna. Beroende pd den relativt korta projektperioden och
det faktum att verksamheterna drevs som projekt med flera inblandade intressenter s& har
plattformarnas organisering forblivit relativt stabil under projektperioden

En faktor som skilt plattformana &t dr placeringen av plattformarna i forhallande till den
kommunala organisationen. I Borés placerades plattformen under
samhéllsbyggnadsndmnden di de frdgor som plattformsarbetet berdr ansdgs vara kopplat
till denna ndmnd. Projektledningen kom dock snart fram till att placeringen péverkade
arbetet negativt och det beslutades dérfor att infor framtiden lidgga plattformen mer centralt
i forhéllande till det kommunala beslutsfattandet. Anledningen till den negativa paverkan
var att placeringen innebar att det krdvdes att politikerna som satt i ndmnden gick via
gruppstrukturen, dvs. sina partikollegor, for att exempelvis fa tillgdng till information om
aktiviteter i1 andra delar av den kommunala organisationen eller vicka fragor i
kommunstyrelsen. Saledes ansdgs en lokalisering av plattformen direkt under
kommunstyrelsen kunna leda till en béttre forstielse av informationsbehovet i specifika
fragor, storre inflytande dver budgetfragor och snabbare beslutsfattande.

I Goteborg placerades plattformen fysiskt och organisatoriskt i anslutning till Johanneberg
Science Park. Plattformen hade dock stod av styrgruppsmedlemmar som satt centralt i
kommunen. Det ar intressant att notera att dven i detta fall ansdgs det vara viktigt for det
framtida innovationsarbetet att omdana innovationsplattformssatsningen men i Goteborg
innebar detta att staden i princip sldppte innovationsplattformen som idébdrande symbol for
stadsovergripande innovationsarbete.  Istdllet byggde forvaltningen vidare péd de
erfarenheter och den kunskap som erhéllits genom plattformsarbetet och initierade en
utveckling av en stadsdvergripande innovationsstrategi.

Nér det géller Future by Lund placerades plattformens uppkoppling mot den kommunala
organisationen centralt men plattformen gavs samtidigt utrymme att forma en egen
organisatorisk anda genom att plattformen fysiskt forlades i Ideon — Lunds vélutvecklade
inkubators- och innovationsmiljo. Den centrala placeringen i forhéllande till kommunala
forvaltningen orsakade en del problem da det fanns oklarheter om vilka chefer som skulle
ha mandat 6ver mél och medel kopplade till plattformen. Tvéd bidragande faktorer till att
dessa typer av konflikter uppstod var att innovationsprojektet var prestigefyllt och
projektformen var frimmande for forvaltningen. Problemen till trots visade det sig att
plattformen kunde skaffa ett betydande stod frdn kommun, region och dvriga intressenter
vilket ledde till att statusen som delvis sjdlvstindig organisation stdrktes ytterligare i
slutskedet av projektet.

48



Malmds innovationsplattform placerades pa grund av den tematiska hemvist som flera av
arbetspaketen hade under miljoforvaltningen. Plattformens aktiviteter var frdn borjan
tydligt avgransade till det geografiska omradet sydostra Malmo men erfarenheterna fran
plattformsarbetet ledde till att plattformsarbetet forvéntas expandera i kommunen.
Placeringen under miljéforvaltningen innebar att det fanns en tydlighet i frdga om ansvar
och utférande for plattformens medarbetare men nir andra delar av den kommunala
organisationen engagerades kunde det tidvis uppstd ett behov av 6kad tydlighet i fragor
som beror ansvars- och resursfordelning.

ATT SKAPA UTRYMME FOR INNOVATION

Resultaten indikerar att plattformsarbetet har mdjliggjort for kunskapsutveckling kopplat
till innovation bland de organisationer som varit direkt eller indirekt involverade i de olika
arbetspaketen men det dr bortom syftet for denna studie rapport att utvardera hur effektiv
denna kunskapsutveckling var och vad den i praktiken lett till. I forhallande till
organisatoriskt larande och uppbyggande av internt strukturkapital kopplat till innovation
visar empirin att aktdrer kunnat anviinda innovationsplattformarna for att dvervinna olika
typer av hinder som identifierats i innovationsprocesser som de varit aktiva i. Konkret sett
har de externa deltagarna fatt mdjlighet att lidra kinna varandra och kommunen i
forhéllande till ett nytt utmaningsomrédde — innovation for en héllbar attraktiv stad.
Samtidigt har kommunerna fitt mojlighet att bygga upp en organisationsdvergripande
kunskaps- och kontaktbank med aktorer som har betydande erfarenhet inom omradet
hallbara attraktiva stdder. De olika organisationer som ingick i samarbetena runt
plattformarna etablerade nya kontakter och fick ldra sig hur de olika aktdrerna
problematiserade, agerade och utvérderade arbete i forhéllande till hallbar stadsutveckling.
Saledes har innovationsplattformarna, trots att de konkurrerat om uppmaérksamhet med
andra initiativ och existerande verksamheter, skapat ett lokalt kunskaps- och strukturkapital
som enligt plattformsdeltagarna mojliggdr for kommunerna och 6vriga lokala aktorer att
identifiera och vilja alternativ som inte funnits tidigare.

I denna process skapades dven externt strukturkapital i form av ett varumérke och ett
expanderande ndtverk som mojliggdér for en vidarutveckling av plattformsarbetet genom
nya kontakter och samarbeten. Trots att plattformarna har blivit mer anpassade till den
lokala miljon indikerar erfarenheterna och lirdomarna som kommit ur plattformsarbetet att
det finns en rad utmaningar som har varit, och i vissa fall fortfarande 4r, gemensamma. Den
forsta och antagligen allvarligaste utmaningen &r att fi in ndringslivet i verksamheten.
Plattformsarbetet kan karakteriseras som en ombudsbaserad néringslivsinteraktion. Ménga
av deltagarna dr kommunala och statligt finansierade verksamheter som antas veta vad
néringslivet, ofta portrétterat i form av entreprendrer eller nystartade foretag, behdver och
hur innovation skall skapas. Detta 4r i vissa fall en vél optimistisk forhoppning da det ofta
saknas gransgingare, personer i dessa organisationer som arbetar eller har arbetat inom
néringslivet, med adekvat erfarenhet. Det bor pépekas att detta dr en generell svaghet i
sammanhang dir det offentliga samverkar med det privata. En bidragande anledning till
varfor denna situation uppstod i detta sammanhang kan hirledas till utformningen av
utlysningstexten. Aven om foretagskopplingen betonades i texten si beskrev flera av
plattformsrepresentanterna hur textens bristande tydlighet Oppnade upp for en mer
symbolisk néringslivsnirvaro och ett anvdndande av fysiska artefakter, s& som tekniska
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innovationer eller fysiska miljoer, som signaler for just ndringslivsinteraktion. En annan
bidragande orsak dr att flera av de offentliga organisationer som engagerades i eller
kopplades till innovationsplattformarna delvis finansieras av projektmedel. Kontrollen dver
plattformarna fdrgas ddrmed av offentliga och semi-offentliga organisationer i behov av
projektpengar. Utover detta papekades det dven att det fr&n kommunens sida fanns en
motvilja att bjuda in néringslivet da de ansag att det fanns mycket som behdvdes atgérdas
inom den kommunala organisationen innan det ansdgs mojligt att bjuda in néringslivet.
Dessa resultat till trots utryckte projektledarna och plattformsdeltagarna att
innovationsplattformarna har skapat utrymme for friare interaktion mellan aktdérer. Med
frihet menas hér en mojlighet att interagera utan att interaktionen ndédvéndigtvis dr styrd av
en i forvig satt agenda eller att interaktionen forvéntas leda till ndgon form av samarbete.
Det accepteras ddrmed att organisationer “kénner pd varandra” enbart baserat pé ett intresse
att ldra sig mer om varandra. Indirekt innebdr detta att kommunikation sker mer
forbehallslost eftersom interaktionen inte kan misslyckas pd samma sitt som vid formella
samtal och forhandlingar. Organisationer kan sdledes interagera utan avsiktsforklaring eller
behova forbereda en forhandlingssituation.

Innovation, entreprenérskap och néringslivets roll

En aspekt av organiseringen av innovationsarbetet som anségs varit sirskilt utmanande var
att individer ofta hade olika fOrstdelse av begreppet innovation och att begreppet
genomgdende anvindes olika inom olika kontexter. Séledes behdvdes det ldggas tid pa att
bygga upp en forstéelse for vad innovation ér i olika sammanhang och vad for funktion som
en innovationsplattform kunde tidnkas fylla i férhallande till olika kontexter eller gentemot
olika aktorer. Att bygga upp en gemensam forstdelse om innovation i relation till en
specifik friga skedde vanligtvis genom att en eller flera parter deltog i mdten dér
innovation och innovationsarbete var centrala teman. Kopplat till detta beskrev
projektledarna hur begreppet innovation laddades med béde positiva och negativa
associationer och att den stora utmaningen ofta bestod i att skapa en samsyn runt hur
realistiska dessa associationer var. Ndr det géller associationer kopplade till innovation
skedde det ofta en sammanblandning av begreppen innovation och entreprendrskap. Detta
da béde projektledarna och de som deltog i motena identifierade ett antal effekter fran
innovationsprocesser som egentligen hdrrér ur entreprendriella aktiviteter som inte
nodvéndigtvis kraver innovation. Exempel pa sddana associationer var okat foretagande,
okad sysselsittning och en starkare ekonomi. Dessa associationer dr forstdliga med tanke pé
den koppling som existerar mellan begreppet innovation och hallbarhet, dd framst
ekonomisk och social héllbarhet. Tanken om innovation for en héllbar attraktiv stad
inkluderar ddrmed element som gér bortom enbart innovation. Kopplingen mellan
innovation och entreprendrskap skedde ofta genom en introduktion av begreppet
affairsmodell. Affarsmodeller &dr idag mer eller mindre synonymt med ett
foretagsekonomiskt analysverktyg som entreprendrer fOrlitar sig pa for att forma en
foretagsorganisation som kan generera ett attraktivt kunderbjudande for ett specifikt
kundsegment. Forhoppningen bland ett antal av de intervjuade var darfor att
innovationsplattformarna skulle kunna hjdlpa foretag att hitta nya affairsmodeller som
kunde ta en innovation till marknaden och generera de resultat som forvantades fran
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innovationsplattformens arbete. Affairsmodellen blev dirmed en central faktor for flera av
projektledarna och dess betydelse diskuterades pd samma sitt som innovation. Forskning
om affarsmodeller (Teece, 2010) beskriver ocksd konceptet som en bro mellan innovation
och marknadsndrvaro men affirsmodellering utgdr av naturliga skdl frdn en
foretagsekonomisk logik vilket inte per automatik leder till att de positiva associationer
sasom fler arbetstillfidllen eller en starkare lokal ekonomi, kommer att infrias. Darmed
forstairks problematiken med att plattformarna inte kopplat in fler foretag eller
entreprendrer 1 sitt arbete. Om plattformarna skall hjédlpa entreprendrer att hitta
affarsmodeller som skall uppfylla en rad politiska och hallbarhetsrelaterade mal kridvs en
stark forstdelse inom omraden sdsom héllbarhet, offentligt foretagsstdd, entreprendrskap
och affarsmodellering for att kunna skapa affarsmodeller trovérdiga nog for att overleva ett
mote med investerare. 1 dialogen om de negativa sidorna av innovation skapades en
forstaelse for de kostnader och risker som de olika aktdrerna kunde acceptera i forhallande
till innovationsrelaterade aktiviteter. Innovationsplattformen utgjorde dd en motesplats for
att utforma en 16sning med minst risk i form av finansiellt och juridiskt ansvarstagande men
med hogst potential for innovation. Denna funktion minskar behovet for enskilda
medarbetare eller deltagare i innovationsplattformens aktiviteter att ha specifik kunskap i
omraden kopplade till skapandet av innovationer eller affairsmodeller. Istéllet ligger fokus
pa att kollektivt forma processer, eller delar av processer, kopplade till realiserandet av
innovationer.

Funktionen som mdétesplats innebér att projektledarna méste ta stdllning till frigan om
plattformen aktivt skall bjuda in specifika individer eller organisationer till méten. Detta dr
enligt plattformsdeltagarna en komplex frdga dd ett aktivt stillningstagande kan innebéra
att parter kdnner sig forbigdngna. Det dr som bekant inte alltid klart vid initieringen av en
innovationsprocess vilka aktdrer som kommer att vara viktiga for att processen skall bli
lyckad. Uppticks det for sent att viktiga aktorer forbigatts kan det leda till misstro mellan
parter vilket sedan skadar mojligheten for framtida samarbeten. Det utrycktes dock en stark
overtygelse bland projektledarna att en aktiv hantering av innovationsplattformen som
motesplats skulle underlitta och paskynda innovationsprocesser. Saledes identifierades tva
strategier for innovationsplattformarnas kontaktskapande arbete. Forst och framst forlitade
sig projektledarna pé sina och andras kontaktnét for att aktivt soka efter aktorer som skulle
kunna tdnkas vara intresserade av att delta. Dértill anvdndes en passiv strategi dir
plattformarna anvénde hemsidor och nyhetsbrev for att nd ut till aktorer som de sjélva inte
identifierat som intresserade i plattformens arbete.

Internt strukturkapital

En av de viktigare aspekterna av plattformsarbetet har varit att etablera ett internt
strukturkapital kopplat till innovation for héllbara attraktiva stdder. Detta har skett genom
att projektledningen i de enskilda plattformana har utvecklat och testa olika arbetsmetoder
och utifrdn resultaten frn detta arbete byggt upp kunskap och format rutiner badde inom
plattformarna och i de associerade organisationerna. Det fanns en del kritiska rdster nér det
gillde utvecklingen av detta strukturkapital. Trots forsdkran fran projektledare att
organisationerna fOorsoker rigga sa att kunskap skapas, bevaras och sprids inom den
kommunala organisationen ter det sig ofrdnkomligt att en betydande del av den kunskap
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som skapas via plattformsarbetet stannat hos projektledarna. Exempelvis utgjorde byte av
personal ett hinder som negativt paverkade mdjligheten att generera kunskap ur de
lardomar som plattformspersonalen dragit. I de plattformar dir detta skedde aktualiserades
dock behovet av att dokumentera och arbeta med larande organisationer ytterligare.
Plattformarnas natverkskaraktir och medlemmarnas syn pd innovation som nigot som
uppstar genom moten gor dock att karaktdren hos den kunskap som skapas till stor del
ligger i individens fOrstaelse av aktorers roller och férvintningar. Saledes ar det svért att ha
en koncis och statisk verktygslada att forlita sig pd i innovationsarbetet. Istdllet méste de
begrepp som organisationen forlitar sig pa stindigt utvecklas i de aktiviteter och moten som
personalen deltar i.

Som tidigare ndmnts organiserades plattformsarbetet i arbetspaket. Detta dr en vanlig
arbetsform i1 projektsammanhang men frdgan dr om inte den hdoga komplexitet som
karakteriserar den aktuella uppgiften gjort att valet av organisering i arbetspaket delvis
hindrat plattformarna att fostra innovation genom sin funktion som métesplatser. Detta d&
paketen i vissa sammanhang fungerat som just sorterande filter, eller stuprér, vilket minskat
chansen for méten mellan aktorer med olika ansvarsomraden. Medvetenheten om denna
risk har dock funnits bland plattformspersonalen och dessa har forsokt motarbeta att
aktorsnédtverk permanentas genom introduktion av nya aktdrer eller genom att bjuda in brett
till avrapporteringsevenemang.

POLITIKENS ROLL | FORHALLANDE TILL INNOVATIONSPLATTFORMARNA

P& grund av den kommunala delfinansieringen av plattformarna har dessa kontinuerligt
paverkats av ekonomiska och politiska hdndelser. Ett dterkommande tema i empirin har
dérfor varit den lokalpolitiska processens paverkan pa den kommunala organisationen och
plattformen. Rent konkret har exempelvis de utmaningar som plattformarna arbetar med,
och ddrmed delvis arbetspaketens innehdll, formats utifrén styrdokument som i sin tur har
sitt ursprung i den lokala politiska kontexten. Speciellt tiden fore och efter valet 2014 kom
att farga arbetet i plattformarna. Precis som den kommunala organisationen i ovrigt har
plattformarna tidvis “véntat pa politiken”. Detta kan te sig ndgot underligt med tanke pé att
plattformarnas arbetsgdng i frdga om arbetspaket formades ladngt innan projekten satte
igdng och att arbetet inom plattformarna i sig inte dr villkorat ndgon egentlig politisk
interaktion. Politiker har dessutom endast i liten utstrdckning nirvarat i exempelvis publika
event kopplade till olika arbetspaket. Trots avsaknaden av fysisk ndrvaro i plattformarnas
aktiviteter har det engagemang och direkta stdd som kommit frdn exempelvis framtrddande
kommunpolitiker spelat en avgdrande roll for det legitimitetsbyggande som skett runt de
frdgor som plattformarna arbetat med. Anledningen till varfor politiken har haft en sddan
betydelse gér framst att hérleda till behovet for projekten att forankras i den lokala
kontexten. Politikernas engagemang i de langsiktiga processer som &ar kopplade till
kommunal och regional resurs- och ansvarsfordelning byggde delvis pad lokala
nyckelindividers forstaelse av och vurm for innovation i stadsutvecklingssammanhang och
denna vurm kom att bli en viktig form av stod for innovationsplattformens arbete. Exempel
pa sddana nyckelindivider dr politiker aktiva i kommunstyrelsen eller ndmnd kopplad till
plattformen. Det ndmndes dven fall dér seniora tjdnstemin varit drivande i utvecklingen
och som kommunicerade gentemot viktiga politiska konstellationer for att paverka fragor
kopplade till plattformarna. Sdledes har eldsjdlar, bdde inom politik och forvaltning,
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paverkat den kontext som plattformarna existerar 1 och den legitimitet som
plattformsarbetet har gentemot 6vriga aktdrer. Denna péverkan har i stort sett beskrivits
som genomgaende positiv vilket kan kopplas till en ofta blockdverskridande enighet om
vikten att arbeta med de frdgor som plattformarna siktat in sig pa.

PROJEKTLEDNINGENS SITUATION

Innovationsplattformarnas utveckling fram tills idag och deras potential for framtida
positiva utfall baseras pd personalens och projektledningens forméga att hantera en
komplex uppgift med operationella begrepp och mél som é&r vagt definierade.
Plattformsledningen i samtliga plattformar upplevde att det fanns en press att plattformarna
skulle prestera inom en rad omraden men manga génger var det otydligt vad detta innebar.
Denna otydlighet upplevdes dven finnas i utlysningen frdn Vinnova. Det ansdgs exempelvis
otydligt vad en innovation var och vad fér méitt som skulle anvindas nér plattformen
"rdknar in" en innovation i plattformens aktivitetsram. Saledes blev det ytterst viktigt for
projektledningen att skapa en legitimitet for sina handlingar bade gentemot sig sjdlv och
gentemot andra, speciellt d& speciellt linjecheferna. Projektledarna var dock medvetna om
att &ven om en tydlig definition av nyckelbegrepp skulle kunna innebéra tydligare métning
och styrning skulle detta mojligtvis kunna leda till att det innovativa utrymmet i arbetet
skulle gé forlorat.

Trots att flera av projektledarna hade erfarenhet av att arbeta i projekt uppstod det ibland
problem nér projekten kopplades till linjeorganisationen. I ett fall uppstod avtalsjuridiska
problem runt arbetsuppgifter och anstdllningstrygghet som orsakades av interna
kommunala stridigheter mellan olika kommunala delar. Fordelningen av resurser och
ansvar var frdgor som utloste konflikter trots att de redan borde ha varit utredda vid
projektets borjan. Detta skedde péd grund av att projektledningen saknade tillrackligt stod
frén relevanta beslutsfattare inom kommunen och behdvde siledes bygga upp legitimitet
gentemot flera chefer inom linjeorganisation for att mojliggéra den frihet for
resurshantering i frdga tid och lokaler som behdvdes for att forverkliga delar av
plattformens arbetsuppdrag.

Projektledningsarbetet har varit utmanande och péfrestande. Tvd av projektledarna har
lamnat sina uppdrag delvis pd grund av orsaker kopplade till arbetssituationen. Utdver
dessa tva har ytterligare tva projektledare limnat sina uppdrag baserat pd andra skil. Med
tanke pa att det totala antalet projektledare har varierat mellan étta till tio stycken under de
tva och ett halvt ar som projektet pagétt har det séledes varit en relativt hdg omsittning av
projektledare.

Den ambitidsa ansatsen for utlysningen och det breda spektrum av innovationer som ryms
inom omrédet héllbar stadsutveckling innebar att bdde projektledning och aktorer kopplade
till plattformarna behovde skapa en forstaelse av vad det 4r som bor innefattas i begreppet
innovation och vad innovation borde vara i en rad specifika kontexter kopplade till
arbetspaketen. Sokandet efter en gemensam fOrstaelse tog tid men innebar samtidigt att de
inblandade organisationerna fick ett nytt sprdk och en ny konceptuell verktygsldda redo att
anvindas i aktiviteter kopplade till en rad av de stora utmaningar som stdderna stir infor.
Da det ar det kollektiva samforstdndet av den kontextuella appliceringen av innovation
foreslas att meningsskapandeprocessen och kunskapsutvecklingen kan effektiviseras genom

53



att utbildningsmoment arrangeras dér representanter fran flera organisationer deltar och
representanter frdn kommuner som genomfort liknande satsningar presenterar sina
erfarenheter. P4 sé sitt kan det lokala sprakbruket i forhallande till férvaltning och politik
anvindas i diskussionen om innovation i offentlig verksambhet.

Projektledarna uppfattade sig som del av ett ndtverk av direkta och indirekta kopplingar till
organisationer och individer med inflytande &ver plattformens framtid. De direkta
kopplingarna var gentemot uppdragsgivare som t.ex. den kommunala organisationen,
Vinnova, ett fatal néringslivsaktorer och universitetspartners medan de indirekta
kopplingarna var gentemot de aktdrer som i sin tur stod bakom uppdragsgivarna. Exempel
pd dessa var politiker pd lokal och nationell nivd, “marknaden” det vill sdga béde
foretagens kunder och deras investerare samt den internationella forskningsvérlden.
Projektledarna behovde siledes inte bara skapa sig en uppfattning om sin egen roll i
forhéllande till dessa tva typer av relationer utan d&ven om hur de olika aktdrerna i sin tur
forholl sig till varandra. Denna komplexitet skildrades i intervjuerna d& exempelvis
projektledarna beskrev de forvéntningar de uppfattade att andra hade pd dem och hur de
sjilva forviantade sig att andra aktorer skulle paverka deras uppdragsgivare. For att
projektledarna skulle kunna bygga legitimitet mot sin uppdragsgivare var de saledes
tvungna att forstd uppdragsgivarens motiv och for att kunna gora det krivdes forstdelse av
de aktorer som stod bakom uppdragsgivaren. Plattformsledningen behdvde séledes kunna
utrycka sig med ritt terminologi och positionera sig och plattformsarbetet i forhallande till
dessa bakomliggande aktorer och deras strategier. Situationen som projektledarna beskriver
ar egentligen ett resultat av projektformens natur som tidsbegrdnsad verksamhet. Osédkerhet
om fortsdttningen for projektet kommer ddrmed att smitta av sig pd individer som
interagerar med eller agerar inom projektet. Osdkerheten kan minskas genom tydligare
direktiv om hur resultat och resurser, dven personal, kommer att tas till vara nér projektet ar
over. For att detta skall vara trovérdigt krdvs en generell forstdelse for mojliga utfall fran
projektet och hur dessa utfall kan paverka deltagarna.
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Organisering av innovationsplattformar

INLEDNING

En grundtanke i Vinnovasatsningen har varit idén om att 6kad héllbarhet i stader forutsétter
sévil ett innovativt forhéllningsétt som en faktisk forandring av hur aktdrer organiserar sig.
Sattet pd vilket detta skall ske &r genom en okad samverkan, diar offentliga aktorer
forvéntas vara drivande for att skapa gransdverskridande samverkan.

Arbetet med och i innovationsplattformarna har varit ett badde invecklat och komplext
organiseringsarbete som innefattar flera olika logiker och 6vervdganden, 6msom inbdrdes
stodjande, dmsom konkurrerande. I detta avsnitt diskuterar vi det vi menar utgér de mest
centrala utmaningarna med avseende pd de organisatoriska lardomar som kan goras
avseende implementeringsstruktur och flernivastyrning, projekt som policyverktyg,
samverkan och projekt samt slutligen implementering av gjorda erfarenheter. De olika
plattformarna har ocksd pa olika vis givit utryck fér ndimnda organisatoriska utmaningar,
och foljaktligen ocksa arbetat med och hanterat dem pa olika sitt. I resonemanget nedan
kommer vi kontextualisera utmaningarna och argumentera for vissa principiella tankar som
vi menar dr virdefulla for att forstd innovationsplattformarnas fortsatta organisering. Vi
inleder emellertid med att ge en sammanvégd bild av hur satsningen uppfattades av berérda
plattformar for att hdrigenom ldgga grund for de fyra mer férdjupande analyserna.

FRAMVAXANDE INNOVATIONSPLATTFORMAR

Satsningen kring projekt av typen innovationsplattformar forefaller aldrig vara mer perfekt
och tydlig dn i utlysningstexter, projektplaner, pa innovationsplattformarnas hemsidor och i
power-point-presentationer av vad man gor. Ju lingre bort man kommer fran dessa, desto
mer vag och osdker tycks satsningen bli. Samtidigt framstar satsningen ndr man betraktar
hur den organiserats som mer konkret och praktisk, till skillnad frdn den optimism som
finns i dokument och pd hemsidor. Innovationsplattformar finns inte utan organiseras fram
och det dr en hel del vedermddor med att §versitta idéer och ambitioner i handling.

Fastdn uppldgg och innehall i de olika stidernas arbete med innovationsplattformar skilde
sig at, ar uppfattningen om Vinnovasatsningen dem emellan tdmligen snarlik. Det rdder en
Overgripande samsyn kring vad plattformarna uppfattade som bra och positivt samt mindre
bra med satsningens form.

Satsningen i form av ekonomiska tillskottet och “16st koppel” frdn Vinnovas sida har
mojliggjort att aktorer aktiva i och knutna till kommunal forvaltning fatt tillfille att prova
och utveckla nya sitt att bade se pd stadsutmaningar och i mindre skala testa nya arbetssitt,
ofta kopplat till ett avgrinsat omrdde. Ansatsen att brett och tdmligen fritt arbeta med
hallbarhet upplevs som positivt for harigenom kan satsningen fyllas med ett for stiderna
relevant innovationsinnehdll som bidrar till att forstirka redan befintliga hallbarhetsvérden.
Plattformarna har drivit pd utvecklingen inom berdrda omraden och synliggjort behoven av
bade samverkan och fornyelsearbete. Kravet om bred samverkan har vidare stirkt redan
befintliga samarbeten och konsortier, ibland fungerat som en nytindning, samt ocksd
Oppnat upp for nya kontaktytor — frimst inom kommunorganisationen. Samverkan har inte
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bara resulterat i en bredare och 6kad idégenerering, utan insikten har ocksd okat om
respektive parts uppdrag samt vikten av att ha storre systemfOrstaelse for att paverka de
processer man medverkar i. Inom alla stdder har man ocksa tagit idéer och ambitioner flera
steg framdt. Sammantaget menar berdrda plattformar att satsningen skapat en okad
medvetenhet om en rad olika organiseringsmekanismer i samband med innovation och
fornyelse 1 stadsutveckling. Exempel pd dessa organiseringsmekanismer utgdrs av att
manga aktérer med sinsemellan skilda mandat och regelverk ska samordnas, att
engagemanget for fragor skiftar mellan aktorer och over tid, att det krdvs nya ideal om
innovationskultur, att utrona vilket strukturkapital som saknas, samt, inte minst, vikten av
tid. Genomgéende menar respondenterna att berorda stidder stdr infér s pass stora
utmaningar och mojligheter att det fordras nya arbetssitt, vilket i sin tur tar tid att
organisera och forverkliga. Samtliga plattformsledarna efterlyste dérfor en fortséttning pé
satsningen, allra helst en permanentering antingen av innovationsplattformen eller i form av
en Overgripande innovationsstrategi.

Respondenterna uttryckte viss tvehigsenhet mot att 8stadkomma fordndring och utveckling
av befintlig praktik inom ramen for en tidsbegrinsad satsning. Att fa till stdnd ett inbordes
utbyte av problemstéllningar, kompetenser och erfarenheter tar tid, mycket ldngre &n
stipulerad projektperiod. Satsningens breda héllbarhetsansats har blottlagt att det &r flera
sinsemellan olika styrlogiker och regelverk som ska hanteras och jimkas samman sdsom
t.ex. planer for fysisk planering, malstyrning och budget samt mer utvecklingsinriktade
styrambitioner. Vid fysisk planering verkar det kommunala planmonopolet och plan- och
bygglagen med Oversiktsplaner, omrddesbestimmelser, detaljplaner och bygglov som ett
starkt réttsligt ramverk med ofta i1 tid utdragna planprocesser. I innovativa
hallbarhetssatsningar ska inte bara fysisk planering beaktas utan &ven planeringen av det
kommunala serviceutbudet, sektorsplaner kopplade till lagar och forordningar och
kommunens egen maélstyrningslogik starkt knuten till den kommunala budgeten. Férutom
att verka i enlighet med Overordnade nationella mél, har kommunen ocksa en specifik
uppgift att ta ansvar for den lokala utvecklingen, d.v.s. for ledning och utveckling inom det
egna territoriet. Det senare arbetet dr till skillnad mot de tva forstndmnda mer externt
orienterat och ligger utanfor kommunens kompetensomrdde, det vill siga kommunen
saknar befogenheter eller mdjlighet att bedriva ndgon egen verksamhet. Det innebér att
andra parter utanfor kommunen maéste engageras och agera, exempelvis i néringslivsfragor
foretradare for ndringslivet och dess organisationer.

Det som satsningen skulle realisera hade man behovt redan frén start, nimligen en bredare
forstaelse for innovation, inte minst for den legitimitet det ger, eftersom orsak-verkan
sambanden kring innovation, hallbarhet och stadsutveckling dr otydliga. De involverade
aktorerna hade olyckligtvis inte bara en uppfattning (om &n otillrdcklig) om innovation och
hallbarhet utan flera, som dessutom fordndrades under projektets gang. Inte minst bland de
kommunala foretrddarna radde det flera uppfattningar om vad man kan goéra med
satsningen och vilka utmaningar och problem som ska adresseras och i vilken ordning.
Detta tillstdnd beskrevs som bristande samordning inom och mellan olika kommunnivéer.
Samsynen underléttades inte heller av att arenor for kommunikation inledningsvis var
bristfélliga eller t.0o.m. icke existerande. Likaledes var mandat och kompetens kring att leda
komplexa, tvirsektoriella processer otillrdckliga. Fragor kring innovationsplattformarna
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blev ddrmed méngdimensionella. Det innebar bland annat svarigheter med att avgrénsa,
mita och vérdera vad som skall goéras och vad som i realiteten blev gjort. Det betyder
ingalunda att inget blev gjort, men det som blev gjort &r svart att entydigt koppla till gjord
satsning, plattform eller process.

Stuprortdnket ar starkt inte bara inom kommunen. Att dértill formalisera arbetet i
langsiktigt fungerande samverkansstrukturer med aktorer utanfér kommunorganisationen
tar ocksa tid. Sa fastéin satsningen skapat ett fokus kring innovations- och hallbarhetsfragor,
rdder dven uppfattningen att projektifieringen skapat ett alltfor snavt tidsfokus — nér det ror
sig om mer ldngsiktiga och permanenta utmaningar. Projekttiden sdtter press pa
plattformarna, inte bara tidsmissigt utan dven kopplat till ambitioner och forvéntningar,
forvantningar som deltagarna sjilva varit med att skapa, inte minst genom projektplanerna.
Projektmélen ar darfor ofta retoriskt formulerade, hogt stdllda och svdra att
operationalisera, dels for att ambitionerna ar hoga, dels for att man konkurrerar med andra
om projektmedel. Flera gav dérfor uttryck for att projektifieringen ocksa framhéiver gapet
mellan idé och praktik, och det blev man alltmer varse nér arbetet sattes igadng. Det som
later sig sdgas och beskrivas i projektplaner dr ingalunda lika l4tt att realisera i praktiken.
Sdsom verkligheten ter sig styr den mer dn vad planen gor, vilket till delar doljs i
satsningens projektlogik.

Fragan om tid och vad som hédnder efterat har som sagt varit en aterkommande fraga pa de
olika workshopparna. Tid var ett uttryck for att relationen mellan plattformen som projekt
och de ordinarie strukturer inom vilken satsningen ingick i inte var helt stabila, ma sé vara
internt i kommunen eller kring de samarbeten och nétverk 6ver flera huvudmaén i staden
som satsningen givit upphov till. Projektledarna befarande att samverkan skulle upphora
nér projektet tog slut; att ett tva-tredrigt projekt inte var tillrackligt l&ngt for att bygga upp
en strukturerad kapacitet att hantera savél stora och svara utmaningar, som att absorbera
olika intressen och preferenser. Flera gav ocksd uttryck for att ett mer tydligt
stadsovergripande perspektiv pa innovation och héllbarhet inom befintliga strukturer hade
underléttat arbetet med att skapa legitimitet for arbetet med att realisera satsningen.

Ovan har beskrivits ndgra overgripande iakttagelser vi gjort kopplat till organiseringen av
de olika plattformarna. Men de &r inte bara iakttagelser kring vad som skedde dir, utan
ocksé illustrationer pé olika inneboende organiseringslogiker som man har att beméstra. Vi
ska i avsnitten nedan beskriva dem var for sig.

IMPLEMENTERINGSSTRUKTUR OCH FLERNIVASTYRNING

Arbetet med att utveckla innovativa processer genomfordes inom ramen for olika projekt
och delprojekt. Dessa processer dr i sin tur mdjliggjorda och stimulerade med en rad
strukturella forutsdttningar, i form av medel frdn Vinnova och uppbackning inom befintliga
stdder och kommuner. Det hér vidare systemet har betydelse for genomférandet, och har av
andra kallats implementeringsstruktur (Hjern & Porter, 1981) alternativt multi-level-
governance (Hill & Hupe, 2014). Dessa forskare pétalar att for att forstd hur nya
politiska/samhéllsidéer implementeras maste man kartldgga vad som faktiskt sker vid
genomforandet och hur det dr organiserat. Detta vidare system, implementeringsstrukturen
for fler-niva-styrning kan beskrivas pé foljande hierarkiska sétt.
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Implementeringsstruktur for fler-niva-styrning
(baserad pa Hill & Hupes, 2014)

Policynivan — "Vinnova”: Paverkar utformningen och inférandet av satsningen
+ Policykarakteristik och policyformering: (Ar policyn "kontroversiell” eller ej?
Tydligt beskriven i termer av mal, medel, resurser och mandat, eller ej?

Formedlande nivan — "linjen”: Skapar férutsattningar for policyimplementering,
utvecklar kapacitet och kompetens att genomféra satsningen och omhéanderta
erfarenheter. Denna kapacitet ar i sin tur beroende av:

+ Vertikala nivaer (antal nivaer, mandat, maktférhallanden, "delar man varld”?)
+ Horisontella interorganisatoriska relationer (erfarenheter av samverkan m m)

Operativ niva — "projekten”: Hur man genomfér projekten och darmed satsningen
+ Kompetens att driva projekt, fa tillstand samverkan, vara nytankande

* Andra intressenters och malgruppernas gensvar och beteende (aktiv eller
passiv medverkan m m)

Omagivningen/samhéllsnivan

+ +Makrofaktorer i omgivningen (exv. lokal opinion, socioekonomiska faktorer,
naringslivsstruktur m m)

Figur 4: Implementeringsstruktur for fler-niva-styrning

Overst har vi policynivan. Satsningen berdr en komplex utmaning utan tydlig 16sning och
angar darfor flera olika politikomraden sdsom néring-, miljo- och socialdepartementet. Pa
policyniva finns Vinnova, vars uppgift dr “att stirka Sveriges innovationskraft for héllbar
tillvixt och samhéllsnytta genom att forbéttra fOrutsdttningarna for innovation och
finansiera behovsmotiverad forskning”. Som myndighet omvandlar de politiska direktiv
och péaverkar utformningen av och darmed forutsittningarna for berérda projekt, bland
annat vilka kriterier och forvintningar projekten ska svara upp mot. Delar av de hir
forvantningarna hdmtades frdn delegationen for hallbara stdder, bland annat satsningens
fokus pé klimat och 6nskan om att kunna exportera miljokunnande.

Vinnova granskar projektansékningar och gor l6pande avstdmning och uppfoljning. De
arrangerar konferenser och publicerar rapporter som uppmirksammar olika aspekter av
innovation, som projekten nogsamt beaktar. Innovation &r forvisso inte politiskt
kontroversiellt, men eftersom satsningen végleds av tdmligen vaga begrepp och
forestdllningar om hur innovation skapas (innovationsplattform ar varken evidensbaserad
eller manualiserad) forefaller det finnas manga uppfattningar om hur de bast kan utformas
och utforas. Vinnova gav sin bild i utlysningen och som vi beskrev inledningsvis vigledde
den skrivningarna av de olika projektansokningarna men i realiteten var det som vi visat ett
relativt ”’16st koppel”.

Formedlande nivd dr framst de forvaltningar inom berdrda stider och kommuner som
fungerar som projektidgare for satsningarna. Som sddana &dr de strategiska forvaltare av
satsningen, en struktur som skapar forutsittningar for projektens genomférande och hur
erfarenheter skall omhéndertas efter projektet ar slut. De ger ocksa sina tolkningar om vad
man borde satsa pa, och i foreliggande satsning mdjliggjorde vagheten att projektmedel
kunde anvéndas for att bygga upp den organisatoriska kapaciteten kring vad man sjélv fann
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vara angeldgen innovation. Den férmedlande nivdn har ocksd upparbetade vertikala och
horisontella relationer som bland annat pdverkar projektens mandat, maktrelationer och
mojligheten att utveckla samverkan inom kommunen och med aktérer utanfor
kommunorganisationen. Dértill kommer dven de samarbetspartner som ar kopplade till
projekten, bade bolag och fOrvaltningar i kommunen samt olika féretag och
civilsamhéllesforetradare. Hir skapar ocksd lokala politiker och chefer forutséttningar for
samverkan. Dir, och inte i projektet, ligger i regel ocksd mandatet att driva samverkan
vidare. Det dr ocksd foretrddare for den férmedlande nivan och inte projekten som har
tolkningsforetrdde kring prioriteringar och hur budgeten kan anvéndas.

Slutligen projektnivén, hdr genomfors projekten, utvecklas processer och strukturer rérande
hur man kan jobba med innovativitet och samverkan i berdrda stdder. Framgéngen i
projekten hinger givetvis inte bara pd policydirektiv och medel frdn central niva eller
institutionella foreutséttningar som sétts lokalt utan ocksa till stor del hur projektet faktiskt
fungerar. Flera av de arbetspaket som plattformarna arbetade med hade ocksd sin
upprinnelse i tidigare projekt och satsningar. Kompetens att driva utvecklingsprocesser, fa
tillstdnd samverkan med andra och uppmuntra till innovativitet dr givetvis vésentligt. Det i
sin tur handlar om projektledarens forankring i kommunen och férmaga att skapa arbetsro i
projekten. I tvd av plattformarna har mobiliteten bland projektledare varit hog. Projektens
genomfOrande betingas ockséd av gensvaret utanfor projektet, huruvida det ar svart eller latt
att f4 tillstdind samverkan, och det behover ingalunda bara handla om personkemi utan
huruvida det &r klart eller oklart vad som konkret ska goras.

Denna implementeringsstruktur verkar inte i ett vakuum, utan dr ocksé beroende av andra
faktorer i omgivningen, alltifrdn konjunkturldge, over skattekraft i kommunen till
oforutsedda héndelser som dyker upp och paverkar inriktning och genomforande.
Visentligt dr ocksa de kunskaps- och legitimitetsskapande aktdérer som verkar i och kring
innovationsdiskursen 1 form av forskare, konsulter och media. Att ocksa se
implementeringsstrukturen bland alla projekt och arbetspaket ar en viktig lardom att beakta
i det fortsatta arbetet. Det & mot denna fond som projekten sedan jobbar.
Innovationsplattformarna har siledes en komplex interaktionsmiljo, som kan illustreras pé
foljande vis (se Figur 5).
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Kunskaps- och legitimitets- Policynivan: Reglerande myndigheter
producerande aktorer * yndig
Vinnova
Universitet )
Artiklar Projektmedel Departement, nadring, miljo
Konsulter . .
Lésningsmodeller Utvérderingar Delegationen for
Media hallbara stider
Utvdrderingar PR-material
Forskningsrapporter Méten
Innovationsplattformens
interaktionsmiljo
Kommunstyrelsen Projekt
arbetspaket
Budget Kn.w pa n)ftﬁnkande i .

B ) & innovation Forvaltningar,
Farvaltnings- o 5 Kommunala bola
Bolagssfarer Angn?nsande S . g

satsningar Lokal imitation Foretag
Bygga vidare pG Foreningar
Samverkansgrupperingar Utredningar tidigare aktiviteter i berérda
Stader/omraden
Lokala uppféljningar
Formedlande organisationer: Projektniva: Lokala utférare

Strategiska forvaltare

Figur 5: Innovationsplattformens interaktionsmiljé

Det &r séledes inte bara flernivastyrning som satsningen maste beakta utan dven olika
logiker kopplade till temporédr och permanent organisering som &ven dem sinsemellan ar
inte helt entydiga.

PROJEKT SOM POLICYVERKTYG

Den operativa sidan av satsningen organiserades i projektform. Det &r svart att tdnka sig att
det skulle kunna organiseras pd annorlunda sitt om ambitionen dr att styra och fordndra
delar av befintliga strukturer. En sdékning p&d Google pd ordet “project” ger otroliga 2
miljarder 530 miljoner traffar. Motsvarande sokning pa ordet “projekt” pd svenska
hemsidor ger 238 miljoner. Det sdger en del om projektbegreppets popularitet.

Projekt dr ocksé en organisationsform som blivit allt vanligare i samhillet. Inom alla typer
av verksamhetsgrenar och branscher bedrivs numera projekt. Vanligt dr att organisationer
skapar projekt ndr det uppstar ndgon form av utmaning eller problem som maéste bemotas
pa nagot vis, och som inte kan bemdtas inom ramen for gangse struktur. Ett projekt initieras
for att bearbeta utmaningen i syfte att I16sa den men ocksé for att bygga upp kapacitet for att
hantera snarlika framtida utmaningar. Det kan handla om att forbéttra fornyelseférmagan,
Oka effektiviteten, forstdrka kvaliteten, stdrka legitimiteten eller olika kombinationer av
desamma.

Offentlig forvaltning &r inget undantag. Hér sker fordndringsarbete, forsoksverksamhet och
samverkan med andra huvudmén ofta i projektform, ofta parallellt med ordinarie
verksamhet. Det forefaller finnas flera skil och drivkrafter till denna utveckling (Jensen
med flera, 2013). For det forsta politiska drivkrafter. Politiska aktorer har intresse av att

60



visa handlingskraft och innovationsférmaga i uppmérksammade politikomraden, och att d&
inte vara begrédnsad till befintlig myndighetsstruktur och géngse budgetprocesser. Projekt
mojliggdr att dronmérka pengar, avvika frén befintliga rutiner och géngse budgetlogik. For
det andra administrativa drivkrafter. Myndigheter pa olika nivder (EU, nationell, regional
eller kommunal) behdver en organisationsform som mojliggdr anslagskontroll, styrning och
gingse krav pd uppfoljning. Projektledningsldrans elaborerade verktyg och tekniker
mojliggdr styrning, kontroll och uppfoljning pa distans. Slutligen for det tredje
organisatoriska drivkrafter. Lokala aktdrer behdver en organisationsform som ger Okat
handlingsutrymme och som kan hanteras och styras friare 4n den traditionella strukturen,
och de inblandade i projekten kan avvika frén traditionellt forfaringssétt och agera pa nya
sétt. Projektformen skapar acceptans for att delar av verksamheten mer aktivt arbetar med
utvecklingsarbete. Som en avspegling av denna utveckling 4r det inte heller ovanligt att
man i forskningslitteratur 1dser om en tilltagande projektifiering - ’projektifierat samhélle”
(Sahlin-Andersson och Séderholm, 2002), “vélfardssektorns projektifiering” (Abrahamsson
och Agevall, 2009) och politikens projektifiering” (Sjoblom, 2011).

Forutsattningarna dr ddrmed tdmligen goda for att starta upp projekt i offentlig sektor, och
projekt med olika prefix &r snarare regel &n undantag, innovationsprojekt,
hallbarhetsprojekt, m.m. Vinnovas tidsbegrinsade satsning pa& innovationsplattformar
svarar ocksd an mot alla de tre drivkrafterna och bidrar pa sd sétt till projektifieringen.

Att satsningen dr adresserad mot en komplex utmaning utan tydlig 16sning har givetvis
ocksé implikationer pa hur projektet organiseras, genomfors och pa forvéntat resultatet. Det
kan handla om att kommunens resurser borde anvindas mer effektivt, att de involverade
aktorerna ska arbeta pd ett annorlunda och bittre sétt och/eller att samverkan mellan
berdrda aktdrer och organisationer ska forbéttras. Sddana resultat kan vara svara att méta
och det riskerar déarfor att forbli oklart vilka resultat som projekten har uppnétt. Otydlighet
in tenderar ocksa att skapa otydlighet ut, och det dr det man vill lira sig av for att
hdrigenom bli just mer tydlig.

En vanlig distinktion inom projektforskning &r den mellan tydliga repetitiva projekt och
vaga sdllanprojekt. Som namnet antyder handlar repetitiva projekt om att man gjort det
forut, det kan handla om att bygga hus och végar eller arrangera evenemang av olika slag
(sport, utstdllningar och konserter). Att man gjort det forut betyder att det finns vél
utvecklade forkunskaper om hur man ska gé tillvdga. Forkunskaper underlittar ocksé att i
forhand faststilla mélet med projektet, vilket i sin tur understodjer forberedelsen i form av
planarbete, bemanning och resurskrav. Kunskapsbildningen kan pa s sétt ske pa forhand.
Nir projektet dr slut levereras en produkt/tjdnst, och det kan tydligt manifesteras i en
hogtidlig middag, att ndgon miktig person klipper band eller att fyrverkeriet avslutar
sportevenemanget. Lardomar frén projektet adderas till forkunskaperna, och rationaliteten
ar att nésta projekt kommer att bli béttre.

Vid vaga séllanprojekt daremot finns i regel inte de hir forkunskaperna tydligt formulerade.
Det gér att gestalta hur en rondell kommer att se ut vid en vigkorsning, men det &r svart att
gestalta hur innovativ en kommun blir med en innovationssatsning. Forkunskaperna &r
ofullstdndiga, vilket betyder att projektmal och kunskapsbildning utvecklas under
genomforandet. Istillet for att forlita sig pa planliggningen fir man i storre utstrdckning
forlita sig till att laga efter lage. Sdllanprojekten genererar séledes kunskaper om ambitioner
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och projektmdl samt processen att forsoka forverkliga idéer och nd malen — inte minst
bland dem som é&r delaktiga i projektet. Denna kunskap kan sedan anvéndas i andra
sammanhang, men forutsitter da reflektion och ldrande.

I projektplaner fungerar uppstéllda kriterier i form av uppgift, tid och resurser ibland som
en buffert mot omgivningen. I projektet kan man i lugn och ro ta sig an foreskrivna
problem. Projekt i praktiken dr emellertid inga isolerade dar, utan stindigt beroende av den
omgivning i vilka de verkar (Engwall, 2003), i synnerhet den permanenta verksamheten
(Jensen, med flera 2006). Hiar mots ocksa tvd olika organiseringslogiker, en tidsbaserade
logiken & ena sidan och en rutinbaserad logik 4 andra sidan. Relationen dem emellan och
hur de olika logikerna hanteras har inte minst betydelse ndr man ska ta tillvara erfarenheter
av projekt (Jensen, med flera 2015). Distinktionen mellan rutinbaserad logik och
tidsbaserad logik har paralleller till den uppdelning som Mintzberg (1983) gjorde mellan
byrakrati (maskin/professionell) och adhocrati.

Kommunal verksamhet organiseras vanligtvis utifrdn en rutinbaserad och regelstyrd logik,
det géller inom savél vélfirdsomrddet som fysisk planering och teknisk forvaltning.
Verksamheten &ar produktionsorienterad och samordnas allt som oftast genom
standardiserade arbetsprocesser eller standardiserade fardigheter. Miljon blir hédrigenom
forutsdgbart, och det ar darfor mojligt att skapa en enhetlig arbetsbelastning.
Forandringsprocessen i den miljon priglas ofta av stegvis fordndring, och det viktigaste
begrinsning av en icke marknadsstyrd verksamheten &r faststdlld budget. I permanenta
verksamhet &r tiden ett kontinuum ddr ingen boérjan eller slut dr klart definierad.
Verksamheten &r “evig”.

Déremot dr temporira organisationer skapade for att 16sa en specifik uppgift som den
rutinbaserade verksamheten inte har formdga att hantera, dvs att bli mer innovativ.
Projekten ar ocksa ténkt att bidra till fordndring och férnyelse, inte bara inom projektet utan
den innovativa kapaciteten ska dven komma andra strukturer till gagn efter projektet.
Eftersom géngse rutiner inte fungerar for de nya utmaningarna behdver samordning ske
genom Omsesidig anpassning, det vill sidga olika professioner och expertfunktioner,
huvudmén och system maste anpassas till varandra eftersom innovationsplattformarna ska
utvecklas i samverkan). Projektet arbetar ddirmed i en milj6 som fordndras och uppfattas
déarfor ocksd som mer osdker (Vad ar egentligen en innovationsplattform? Hur ska vi f&
andra att forstd vardet av de vi héller pd med? Vad hénder efter projektet?). Det dr samma
sak med arbetsbordan, den &r oférutsdgbar beroende pd hur samarbetet utvecklas. I
projekten hénder dérfor saker plotsligt och ibland, i stéllet for kontinuerligt och konstant
som inom ordinarie verksamhet. Forestdllning om fordndring dr ofta mer genomgripande,
eftersom det forvintas att projektet kommer att bidra med ndgot nytt och annorlunda i
forhéllande till gdngse rutiner. Om det visar sig att projektet dr framgéngsrik, (vilket kan
vara svart att faststélla, vilket ofta &r fallet for sdllanprojekt), kan resultatet medfora
betydande fordndring, forutsatt att omgivningen dr mottaglig och beredd att satsa resurser.
Projektet forbrukar tid och sétter ocksa sin prigel pd organiseringen i form av arbetspaket
och milstolpar). Istdllet for evig tid tickar nedrdkningsklockan for projektledaren och
projektet. Projektets tillfdlliga status dr ocksa den viktigaste begransningen och frdgan om
vad som hédnder efter att projektet formellt upphor &r en konstant foljeslagare.
Resonemanget kan illustreras i foljande bild (Jensen et al., 2016):
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Permanent och temporar organisering

Rutinbaserad organisering Tidsbaserad organisering
Byrakrati o ”’linjen” Adhocrati o fornyelse

* Produktionsorienterad * Uppgiftsorienterad

» Koordineras via standardiserade * Koordineras via dmsesidig
arbetsprocesser o kunskap anpassning - samverkan

» Forutsagbar omgivning » Oviss omgivning/framtid

« Jamn arbetsbelastning « Ojamn/oklar arbetsbelastning
* Inkrementell férandring » Sprangvis férandring

+ "Evig tid” * Nedrakningsklocka

+ Viktigaste restriktion: kostnader « Viktigaste restriktion: tid
(budget)

Figur 6: Permanent och temporar organisering

Fastin projekt som organisationsform blivit allt vanligare inom offentlig sektor forefaller
den @nda vara en tdmligen projektovan milj6, med undantag av delar av teknisk forvaltning
och kulturférvaltning. Inom projektintensiva miljoer, sdsom fordons- eller
lakemedelsbranschen, framtrdder projekt som ndgot i det ndrmaste naturligt. Projekten
utgdr forutsdttningen for vad som produceras och i byggbranschen ér de till och med
synonymt med drift. Visserligen héller projektintensiv verksamhet till stor del pd med
repetitiva projekt. Men inte desto mindre har de ett projektvokabuldr som alla &r
inforstddda med, projektmetodiken 4r ocksd manga génger fastlagd i vanor och rutiner. Det
finns ett strategiskt sammanhang kring projektportfoljen samt system for att bygga vidare
pa gjorda erfarenheter. En uppbyggd projektkapacitet underlattar ockséd arbetet med projekt,
inte bara i projektet.

I projektovana miljoer &r ménga glnger projektansatsen mer otydlig. Det kan vara oklart
vilket strategiskt ssmmanhang projektet ar knutet till och det kan vara flera. Det finns heller
inte alltid ett system for att bygga vidare pa gjorda erfarenheter — alla projektutvirderingar
till trots. Forankringen i den organisation som projektet skall komma att berdra forefaller
ockséd ménga ganger vara blygsam — alla forsdkringar om annat till trots som utlovats i
samband med projektmedel beviljas. Visserligen far projekt ofta mycket uppmairksamhet
for sina ambitioner men stdlls projektbudgeten i relation till ordinarie verksamhets budget
ar resurserna tdmligen klena. Omhédndertagandet av erfarenheter 4r vidare tdimligen skrala.
Det handlar om att driften inom ordinarie strukturer har fortur men ocksa om kapacitet och
maktforhéllanden. I regel har projekt i projektovana miljoer bevisbordan och ordinarie
verksamhet har Over lag tolkningsforetrdde géillande mdjligheten att jobba vidare med
gjorda ldrdomar (Jensen, 2007). Det svéra dr inte att starta projekt, det svéra &r att paverka
befintliga strukturer med hjélp av projekt. Det ar en viktig lirdom i det fortsatta arbetet.
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PROJEKT OCH SAMVERKAN - SAMVERKANSPROJEKT, MEN INTE BARA
DET

Logiken inom satsningen var till stor del att hdllbarhetsutmaningar 16ses genom samverkan.
Ibland uppfattades samverkan vara ett uttryck for ett innovativt arbetssitt, ibland att
samverkan leder till innovation. Detta anslag ligger i linje med mycket annat inom
samhaéllsutvecklingen det senaste decenniet. Vilfardssamhillet sdsom det utvecklats under
efterkrigstiden har till stor del organiserats utifran idén om funktionsspecialisering utifrdn
en vertikal hierarkisk kedja. Specialiseringen genomsyrar politik och férvaltning pé statlig,
regional och kommunal nivd, och manifesteras inom olika politikomridden sdsom
néringslivspolitik, bostadspolitik, miljopolitik som ocksé har sina motsvariga specialiserade
bolag, myndigheter och forvaltningar. Olika yrkesgrupper och professioner drivs ocksa av
en langtgdende specialisering. Funktionsspecialisering som modell for sambhéllets
organisering dr saledes populdr. Olika vertikala styrformer sdsom lagarstiftning och tillsyn
upprétthaller styrkedjan och har under senare &r kompletterats med new public
management-orienterade styrformer. En tilltagande ekonomisering med langt driven mal-
och resultatstyrning tenderar att Oka sektoriseringen av forvaltningen, d&
incitamentsstrukturen premierar den egna verksamheten, den egna sektorn eller den egna
budgeten, vilket ytterligare starkt de vertikala tendenserna.

Men den sektoriserade specialiseringen har ocksd begrinsningar, inte minst har det
uppmairksammats i en rad utredningar (SOU 1995: 142; SOU 2000:114; SOU 2003:123;
SOU 2015:24). Sambhilleliga utmaningar, sdsom olika former av hallbarhetsarbete,
klimatomstdllning, bryta utanférskap och folkhéilsoproblem forutsitter ett helhetsgrepp dir
olika sektorer och kompetensomraden samverkar. Detsamma géiller ocksd pa individniva
och for grupper med sammansatta behov, sdsom multisjuka dldre, 1dngvarigt arbetsldsa och
integration av nyanldnda. Hér &r behovet av helhetssyn avgoérande for att &dstadkomma
samordnade insatser frén flera olika instanser.

Samma G&vergripande strategi forutses dven gélla for arbetet med innovationsplattformarna.
Det finns ingen enskild sektor eller organisation som kan 16sa hallbarhetsutmaningarna i
staden. Det reser krav pa horisontella styrformer vid sidan om de forhidrskande och starkt
institutionaliserade vertikala. Det &r darfor inte konstigt att samverkan i det ndrmaste blivit
ett mantra for att samordna insatser, forvaltningar, sektorer och politikomraden (Rovik,
2012). Men precis som specialisering har samverkan ocksd sitt pris. Samordning och
samverkan tar tid, krdver dverblick och helhetsperspektiv, diskussioner och enighet om vad
olika enheter eller sektorer skall gora och inte gora, etc. Niar samverkan kommit p&d modet
uppmirksammas girna samverkansvinster, mer sillan samverkanskostnader. Andd har
forsknings- och utvéirderingsstudier pavisat olika typer av hinder vid samverkan. Det ror sig
om systemhinder, sdsom olika lagar, regler och styrsystem, men ocksa om kulturella hinder
sdsom olika organisationskulturer och kunskapstraditioner. Inom forvaltningsforskningen
talar man ocksd om utmaningen att kombinera government-styrningen, som beteckning for
en vertikal hierarkisk styrning, med governance-styrning, som beteckning for en horisontell
mer 16slig och nétverkslik styrning (Innes och Booher, 2010; Klijn, 2008; Osborne, 2010;
Rhodes, 1997), bland annat att roller och ansvarsférdelning bli mer oklara vid
nédtverksstyrning samt att frdgan om fortroende och tillit blir alltmer vésentliga. Olika
styrformer  fOrsvlrar samverkan mellan olika typer av  kompetenser och
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verksamhetsinriktningar och framjar inte inbordes ldrande och framvixten av gemensamma
referensramar.

I en kénd studie Managing to collaborate sammanfattar forfattarna erfarenheterna av flera
samverkansinsatser som de studerat (Huxham och Vangen, 2003). Det éar
samverkansinitiativ inom och mellan privata sektorn, offentliga sektorn och civilsamhillet,
exempelvis inom hélso- och sjukvdrd, inom néringslivsutveckling, inom produkt- och
tjansteutveckling. Foga forvdnande menar de att samverka 4r komplicerat och
resurskrdvande. Ingéende parter har inte samma arbetsrutiner och regelverk, forstir
situationen pa olika sétt och vill darfor i regel olika saker. Frdgan om makt och mandat &r
ofta latent, och det tar ldngre tid &n man tror. Deras uppmaning &r darfor 16sa “mindre”
problem utmed vidgen for att dirigenom bygga wupp tilliten infér varandra.
Samverkanssituationen kan inte kontrolleras och olika parters forutsdttningar foréndras
kontinuerligt. Deras iakttagelser bekréftas i en storre metastudie (Ansell och Gash, 2008). I
den lyfts framfor allt tre faktorer fram som &r viktiga vid samverkan; tid, tillit och
omsesidiga beroenden. Situationer av spinningar och l4g tilltro de samverkande parterna
emellan kan styras mot samarbete om aktdrerna dr Omsesidigt beroende av varandra.
Omsesidiga beroenden ir siledes en bra utgangspunkt for att skapa tilltro och tillit. Om
aktorerna inte anser att de dr beroende av varandra kan dialoger f4 dem att inse att de
faktiskt &r det, men det tar som regel tid.

Ingangsvirde for Vinnovasatsningen var att hallbar stadsutveckling inte kan l6sas inom
ramen for en huvudmans uppdrag, utan kridver en aktiv samverkan av flera olika parter.
Arbetet med att bygga upp innovationsplattformar har séledes inte bara skett i temporira
organisationer utan dven komplicerats med att det ska ske i samverkan med andra i for
staden angeldgna parter, dir kommunen ska vara drivande. Samverkansprojekten av olika
slag och omfattning har ocks&d genomsyrat satsningen, i vissa stidder baserad pé ett redan
faststdllt samarbete, inom andra omrdden ndgot som mer eller mindre startade i och med
satsningen. Men vid en ndrmare betraktelse var det inte bara samverkansprojekt man
bedrev. I flera fall syftade projekten till att férdndra befintlig verksamhet och i andra fall till
att forsoka utveckla en helt ny verksamhet inom befintlig struktur.

Forutsattningarna de olika projekten emellan skiljer sig at pa foljande principiella vis
(Jensen et al., 2007). Samverkansprojektet dr ett projekt dér flera aktdrer och huvudmin gér
tillfalligt samman for att 6ka sin operativa handlingskapacitet och darigenom 16sa specifika
problem - att tillsammans bli mer innovativ och formalisera det i sd kallade
innovationsplattformar. Utmaningarna for ett samverkansprojekt &r att hantera
interorganisatoriska skillnader (strukturer, kulturer, regelverk, etc. som de ingaende
parterna inte kan befria sig fran och som beskrevs ovan) och skapa ett gemensamt agerande
inom ramen for projektet. Bada tar i regel en hel del tid, upp till ett halvar horde vi négra
samverkansprojekt behdvde for att fungera. Samverkansprojekten ska ocksd utforska
mojligheten att etablera en ny organisatorisk ram for den gemensamma verksamheten. I
satsningen har vi hort exempel som stricker sig alltifrdn 19st forpliktigande samverkan i
form av O0kad samsyn kring gemensam utmaning, 6ver mer forpliktande forslag som
konsortiemodeller till mer formaliserade strukturer for samverkan i form av avtal. Att skapa
en ny organisatorisk ram kring samverkan kréver i regel medgivande frén chefer och ledare
i de ingdende samverkansorganisationerna. Projektledaren far déarfor dgna en hel del tid till

65



forankring uppat. Mandatet att driva projektet vidare, avsitta medel och gora nédvindiga
prioriteringar finns pa ledningsniva, om inte ny extern finansiering kan ordnas.

Forandringsprojekt dr en tillfdllig organisation som har som syfte att 4stadkomma nagon
slags fordndring av struktur eller verksamhetsprocesser i en befintlig verksamhet. Genom
satsningen ska d&ven kommunen bli mer innovativ i sitt forhdllningssétt. Utmaningen for ett
forandringsprojekt &ar dels att distansera sig och 16sgéra sig fran tidigare rddande
tankemonster och rutiner och utveckla ny, dels att implementera fordndringen i den
permanenta linjeorganisationens strukturer bland samma aktorer som &r vana att gora pé ett
visst vis. Det krdver i regel ett samtycke bland de som ska fordndras, att de ser ett virde i
att fordndra sina arbetsmetoder och rutiner. Att fa till stdnd ldrprocesser, déar de
gemensamma forestéllningarna utvecklas och fordndras kan &stadkommas inom projektet,
men det dr inte sdkert att de utanfor projektet blir dvertygade. Vanans makt dr stor,
etablerade synsétt och etablerade praktiker dr svéra att fordndra. Projektledare fick darfor
ocksa dgna en hel del tid att forankra inét.

Forsoksprojektet dr en tillfallig organisation som har som uppgift att ta sig an och 16sa en
ny uppgift. Utmaningen for ett fors6ksprojekt ar dels att distansera sig och 16sgora sig fran
rddande tankemonster och rutiner och utveckla och testa nya losningar for ett specifikt
problem, dels etablera en ny organisatorisk ram foér den nya verksamheten. I alla stider
talade man om vikten av ett stadsovergripande perspektiv pad innovation och
hallbarhetsarbetet. Flera talade ocksd om att satsningen skulle bidra till att kommunen kan
bygga upp en innovationsenhet, alternativt ta fram en innovationsstrategi for staden. I bada
fallen ska ndgot nytt utvecklas som ska fungera parallellt med andra redan befintliga
enheter alternativt med andra strategier. Det forutsétter i sin tur att ledningen blir dvertygad
om det fortriffliga med detta forslag och ger sitt medgivande. Aven detta kriver forankring.
De olika projekten kan illustreras pd foljande vis. De smala pilarna representerar projekten,
medan de breda pilarna representerar ordinarie verksamhet/bdrande strukturer.

Samverkansprojekt Forandringsprojekt

S>> [\

!

V

Figur 7: Olika typer av projekt

I genomfdrandet av satsningen moter de olika projekten sinsemellan olika utmaningar.
Olika aktorsgrupper maste involveras bade vertikalt och horisontellt i forhéllande till

66



projektet. Det dr en viktig lirdom infor en fortsittning av arbetet med att bygga upp en
innovativ kapacitet i kommunen och staden.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att projekt ofta anvinds som fordndringsverktyg
inom offentlig sektor. Eftersom det inte rdder brist pa utmaningar, ar det séllan ett problem
att starta projekt, i synnerhet om de kan fd extern finansiering. Svarigheterna forefaller
snarare vara ndr gjorda erfarenheter ska aterkopplas och nya ldsningar ska inforas i
ordinarie strukturer. Det kompliceras ytterligare i projekt dér olika huvudmén med delvis
olika uppdrag och intressen ska samverka. Frigan om implementering blir hérvidlag
central.

ATT IMPLEMENTERA GJORDA LARDOMAR

Vinnovas satsning var avsedd som en investering i befintliga stader. Som alla investeringar
ar tanken att de ska ge avkastning. I det hér fallet ska avkastningen resultera i en dkad
innovativ kapacitet, manifesterad i struktur, demonstrationer och en bittre samverkan,
bortom projekten. Det hjélper inte hur bra ett projekt dr, om det inte finns ndgra som kan,
vill och &r forberedda pa att ta emot projektet och anvéinda dess resultat. I det hér avsnittet
ska vi dra samman ldrdomarna frn tidigare avsnitt och rikta dem mot arbetet med att
omhénderta gjorda lirdomar.

Om det inte blir som det dr tdnkt brukar policyforskningen tala om att man har
implementeringsproblem. Mycket har genom aren skrivits om implementering. Det &r ett
stort forskningsfilt inom samhéllsvetenskapen. En av de fOrsta pionjdrerna, Pressman och
Wildawsky har i sin bok Implementation frdn 1973 visat hur svart det dr att omsétta
forvantningar i handling. Beslut maste tolkas for att realiseras. Forfattarna visar att trots
auktoritativa beslut, att pengar dr avsatta och att satsningen har starkt stod pa politisk- och
tjidnstemannanivd sd blir de politiska intentionerna, hur goda de 4n framstdr, 4ndd inte
forverkligade sédsom det var tinkt. Varfor vi inte ska ha alltfor stora forhoppningar till
villovliga satsningar dr, menar de, att stora projekt for sin realisering faktiskt forutsitter
manga aktdrer som sinsemellan méiste fatta en rad ytterligare beslut pa vigen.
Genomforandet sker dirfor efter andra kunskaper, dverviganden och premisser én vad det
ursprungligen planerades efter och som lag till grund for fattade beslut. Istillet méste man
beakta en rad andra omstindigheter utanfor den inhdgnad som fattat beslut symboliserar,
bland annat hur satsningen organiseras, vad andra parter kan, vill och forstdr — det som
ovan beskrevs som implementeringsstruktur. MJgjligheterna  dr  stora  att
genomforandeprocessen resulterar i ndgot annat dn vad som ursprungligen var ténkt.

Deras iakttagelser har bekréftats av flera organisationsforskare (Lindblom, 1977; March
och Olsen, 1989; Forester, 1989; Brunsson och Olsen, 1990; Hoch 1994; Czarniawska och
Joerges, 1997). Kiritik riktas framfor allt mot grundantagandet om planeringens
instrumentella rationalitet, som ménga génger forutsitter entydiga problem och 16sningar.
Detta stills mot kontextuell rationalitet, som istéllet bygger pd vaga problembilder, oklara
16sningsforslag, framforhandlade 6verenskommelser, ldrande och makt, vilka kan hérledas
till olika intressen som aktorer har. Ett visentligt skl till varfor det ar svart att infora nya
ideal och l8sningar &r att praktiken redan styrs efter andra principer, verksamhetsprocesser,
strukturella forutsittningar och av individer med olika professionella tillhérigheter och
virderingar. Kdrnbegreppen i deras analyser dr diarfér makt och ldrande, intressen och
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forhandling och med begreppen analyserar de processer dér olika grupperingar kimpar om
hur idéers betydelser skall faststdllas och forverkligas. De betonar i huvudsak inte vad-
frdgan, dvs. vilka ideal politiken vill forverkliga, utan hur-frigan. Det ar alltsd inte vad
politiken vill kunna gdra som avgdr framgéngen pé satsningar och interventioner, utan hur
organisationerna klarar av att forverkliga det politiken vill gora.

Ett sétt att illustrera denna komplexitet kring implementering och ocksd koppla fort
resonemang till foreliggande studie av innovationsplattformarna &r att ta hjilp av en kénd
“fyrfaltare” (Matland, 1995). Matland forsokte med modellen syntetisera forskning om
policyimplementering och ta fasta pd vésentliga variabler for att forstd olika typer av
policys och den kontext i vilka de ska implementeras. Fyrféltaren baseras pd tva variabler: &
ena sidan huruvida det rdder konflikt eller ej kring foreslagen policyldsning, och & andra
sidan huruvida policyforslagets genomforande, bdde mal och medel, kan anses klart och
tydligt eller ej. Vi menar att denna modell, dr bdde relevant och lamplig for att gestalta
arbetet med att skapa innovationsplattformar for héllbara attraktiva stiader.

Olika implementeringsforutsattningar
enligt Matland (1995)

Policykonflikt

Lag Hog
Administrativ ) Politisk ‘
implementering implementering
Lag
Resurser Makt
Policys oo .
ot Tex Vastlanken, fria sprutor
: _ Tex vaccinationsprogram )
otydlighet prog till missbrukare
osakerhet kring :
mal o medel Experimentell . Symbohsk'
implementering implementering
Hog Kontextuella forhallanden Lokala styrkeférhallanden
Innovationsplattformar Innovationsplattformar
som projekt efter projekt

Figur 8: Olika implementeringsforutsattningar

Policys och satsningar dér det inte rader nadgon politisk oenighet och dir det ar enkelt och
tydligt vad som ska &stadkommas bendmner Matland “administrativ implementering”.
Exempel kan vara genomforandet av massvaccineringen mot fagelinfluensan. Stor politisk
enighet och tydligt vad som skulle goras — stick i armen. Forhallandena &r perfekt for top-
down-forandringar, det vill sdga fordndringen &r forutbestamd, aktiviteterna ar givna och
aktorerna har véldefinierade roller. Visentligaste faktorn &r da resurser av olika slag.

Policys och satsningar dir det dr enkelt och tydligt vad som ska genomféras men dér det
rdder politiska spdnningar bendmns “politisk implementering”. Exempel pad en tydlig
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satsning men dndd kontroversiell kan vara Véstlinken i Goteborg eller forslaget om fria
sprutor till missbrukare. Det dr med hjilp av makt som beslutet blir genomfort vid politisk
implementering.

Policys och satsningar med hog grad av otydlighet och 1ag grad av politisk oenighet kallas
"experimentellt implementering". Vid sddana forhillanden 4r det den lokala kontexten som
ar avgorande, eftersom det dr oklart i forvdg vad som &r nyckelaktiviteter, processen &r
initiativrik, ny kunskap ger ofta forutséttningar for det fortsatta arbetet och planen utvecklas
i efterhand. Exempel pd en dylik satsning &r foreliggande Vinnovasatsning. Forandringen
har ett vagt mél och genom samverkansprojekt ska man prova sig fram till integrativa och
fungerande l0sningar. Frigor kring reflektion och ldrande dr hér vésentlig och Matland
menar att d& 1dmpar sig sd kallade bottom-up-fordndringar, det vill sédga att utifrdn skapade
ramar och forutsittningar f4 de berdrda sjélva att klara ut vad som borde fordndras, vilka
16sningar som &r onskvérda och se till att de forverkligas. Projektet avgrinsar forsoket i tid
och rum, vilket kan underlétta ldrande, men risk ar att det bara ar projektet som lar.

Slutligen policys och satsningar med hdg grad av otydlighet och dven hdg konfliktniva
bendmns 'symbolisk implementering'. Vid s&dana omstdndigheter &r det de lokala
styrkeforhdllandena som tenderar att bestimma utfall. Den farhgan som flera av
plattformarna gav uttryck for med frdgan: Vad hénder efter projektet? visar pd lokala
styrkeforhdllanden. Ovan beskrevs att projekt i projektovana miljoer i regel har
bevisbordan nér lardomar fran projekttiden ska foras vidare och att ordinarie verksamhet pé
motsvarande sitt har tolkningsforetrdde. Extern projektfinansiering skymmer konfliktytor
som kan ha sin grund i resursbrist eller ovilja att fordndra samtidigt som det mdjliggor att
skapa temporér enighet betraffande komplexa mal. Vad vi manga génger ser i projektovana
miljoer ar darfor sa kallade parlbands-projekt (Forssell, Fred och Hall, 2011), det vill sdga
att en externt finansierad projektsatsning, ersitts med ytterligare en externt finansierad
projektsatsning, och sa vidare likt ett vackert parlband.

Matlands modell kan hjdlpa oss att tdnka kring implementering och olika spidnningsfilt.
Som ramverk ldmpar den sig ocksd forstd vad som hénder nédr projekt anvinds som
policyinstrument. Vad kan di aktdrer pad nationell nivd goéra for att stddja
kapacitetsbyggande pd lokal nivd och dér s& ar fallet inféra nya Idsningar i permanent
verksamhet. Genomgéngen i det hédr kapitlet uppmarksammar behovet av att oka sin
medvetenhet om innebdrden och effekterna av olika policyverktyg och dess inneboende
organisationsformer. Vidare att i mdjligaste mén fortydliga ansvarsfordelningen mellan
formedlande organisationer och effektmal & ena sidan och projekt och projektmal & andra
sidan. Slutligen att initiera forskning och utvéirdering som inte bara studerar projekt och vad
som hénder i dem, utan snarare relationen mellan projekt och ordinarie verksamhet.

P& motsvarande sdtt vad kan aktorer pd lokal nivd gora for att inféra nya losningar i
permanent verksamhet. Ansvariga politiska organ méste ta pd sig ett nddvéndigt dgarskap
for projekt pd samma sitt som den gor for den traditionella forvaltningsstrukturen. Vidare
behover de gora sig medvetna om att olika slags utvecklingsarbeten stéller krav péd olika
slags organisations- och ledningsformer. Slutligen att stdlla krav pa att
utvecklingsaktiviteternas effekter pd olika omrdden bor utvirderas samordnat med den
gingse verksamheten.
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Om Vinnovas satsning pa
innovationsplattformar som ett
utbildningsprogram

INLEDNING

Innovationsplattformanas organisering kan ses som en framvéxande diskussion kring
stadsutveckling i bred bemérkelse baserad pa erfarenhet, problem och l6sningar, i vilken
framfor allt kommunala aktorer (férvaltningar och bolag) utifrén sina olika maktbaser och
med olika perspektiv och problemldsningskompetens deltagit. Foretag, ideella
organisationer och medborgargrupper har visst deltagit, men i mindre utstrickning &n vad
som inledningsvis forespeglades i1 projektplanerna. Organiseringen &r en frdga om
successivt framvédxande, gemensamt framtagna verklighets- och handlingsbilder anpassade
till olika valda, definierade och iscensatta miljoer (det kan vara planldggning, upprustning,
byggnation, boendedialoger, strategiformering, etc.). Organiseringens konkreta praktik har
emellertid en forhistoria dér 16sningsforslag sdsom samverka, projektifiering, utveckla nya
metoder, etc. manga ganger fastlagts langt innan satsningen formellt beslutades och flera av
de studerade arbetspaketen har ocksd sina rotter i tidigare initiativ inom kommunerna.
Eftersom satsningen innovationsplattformar for hallbara attraktiva stdder griper dver flera
politikomraden och att fokus under satsningens géng delvis skiftat inom de olika stdderna
ar det svart att konkret virdera vad satsningen Overgripande lett till mer dn att ett for
stdderna visentligt fornyelsearbete har paborjats.

Asikterna bland projektledare har ocksd gitt isir om satsningens effekter. Vad som
betraktas som en effekt beror givetvis pd. Det beror pd vem som gor beddmningen, nir
beddmningen gors, hur den gors, var den gors och med vilket syfte. Satsningen forefaller ha
givit upphov till flera olika effekter samtidigt och beroende pad vem man frégar fick vi
ockséd olika svar. Vissa menar att satsningen har positiva effekter pa stiddernas
hallbarhetsarbete. Genom satsningen har medvetenheten om innovation Okat och
resurstillskottet har mdjliggjort olika forsok. Ater andra menar att satsningen till delar
bidragit till att skapa orealistiska forvantningar pd héllbarhetsarbetet, att satsningen varit
alltfor kort for att skapa utrymme for lirande. Négra tror inte att satsningen haft nagra
egentliga effekter. 1 forhallande till de summor som redan berdrda stidder parallellt
investerar pd innovation, héllbarhetsarbete och attraktivitet dr satsningen en marginell
foreteelse, i pengar riknat. Det stora flertalet vi varit i kontakt med tror emellertid att
innovationssatsningen kommer att ha en fordrdjd positivt effekt. Att bygga upp en
innovativ kapacitet i en kommun tar emellertid tid och gjorda erfarenheter och metoder
inom satsningen behdver forutom tid ocksd uppmérksamhet och skickligt organisatoriskt
handlag for att kunna docka in i annat arbetet i stdderna for att ddrmed forstirka paborjad
utvecklingstendens.

Men satsningen kring innovation utvecklas och &verlever nog av andra skdl &n rent
instrumentella. Ett skél for det dr att satsningen ocksd bedoms utifrén i vilken utstrackning
de strukturer, processer och vdrden som anvinds uppfattas som legitima. I dagens samhille
erhaller innovationsbegreppet stor legitimitet. I starkt intressedrivna miljéer underléttar
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alltsd vaghet samspel mellan oftrenliga intressen genom att indikera en viss gemensam
virdegrund som alla deltagare bor och méste dela. Kring vad som uppfattas legitimt och
rattmatigt utvecklas ofta institutionaliserade pédbud, vilka sdledes ocksd kan ses som
satsningens stabila grund. Detta forstirks av badde hallbarhetsbegreppet som metaidé fo6r hur
stdder och samhillen bor utvecklas, och av organiseringsidéerna projekt och samverkan
som konkret foreslar hur innovationsarbetet bor bedrivas. Begreppen kan dérmed liknas vid
”semantiska magneter” - att det foreligger ett associationsmonster kring begreppen och att
dessa monster dr s vaga och méngfasetterade att motstridiga och &ven ojamforbara
uppfattningar kan uttryckas med hjélp av dem (Lundqvist, 1976).

Satsningar av denna typ dr inte ndgra enkla processer som kan planeras, sedan genomforas
och slutligen utvérderas. Ett alternativ till att se satsningen som givandes utrymme for helt
igenom rationella och noggrant Overvdgda handlingar &r dérfor att istéllet betrakta
satsningen som ndgot som ger upphov till tillfdllen for experimenterande och ldrande, dér
betoningen ligger pA forindring och anpassning under projektets gang till aktorernas
fordnderliga verklighet. Trots att satsningen verkar oklar till sin karaktér, liksom vilka
konkreta problem den &r tdnkt att 16sa, kan en sddan oklarhet ge utrymme for inldrning,
berdrda organisationer och aktdrer emellan. Satsningen blir en ldrprocess, ddr man under
tiden ldr sig vad man vill uppnd (March & Olsen, 1983).

VINNOVASATSNINGEN SOM ETT UTBILDNINGSPROGRAM

Det blir sédllan som det dr tdnkt, men det blir 4ndd nagot. Planerade fordndringar leder
mycket séllan till planerade resultat. Det betyder inte att de 4r mindre viktiga eftersom de
bade kan rucka rutinbaserad verksamhet och skapa mdjlighet att undersoka, reflektera och
lara kring det ovéntade som alltid sker.

Det finns en hel del kring Vinnovasatsningen som talar for att anstrangningen illustrerar en
larande logik. Léarandet i det hér stadiet behover inte knytas till vissa bestdimda
organisatoriska funktioner (HR, utvecklingsavdelningar), utan de handlar mer om hur olika
berdrda aktorer och nétverk av aktdrer samspelar i ett mer vardaglig sammanhang. For det
forefaller just vara genom att interagera och férmedla som aktorer utvecklar en gemenskap,
en identitet och olika sitt att diagnostisera och losa problem, kort sagt att bygga upp
erfarenheter. Denna ldrdimension borde fokuseras och understddjas, men ocksé
problematiseras dn mer.

Hallbar stadsutveckling och sdsom denna idé praktiseras i satsningen, handlar om att {4
tillstand flera fruktbara samarbeten och samproduktion inom och mellan myndigheter, olika
brukargrupper, foretag, intresseorganisationer och representanter for civilsamhéllet. Att da
betrakta satsningen som en arena for larande handlar om att uppmérksamma pa vilket sétt
olika signifikanta aktérer med sinsemellan olika kompetenser, uppfattningar och intressen
far mojlighet att ”dela virld” med varandra. Och visst har vi sett tecken pd flera sddana
utbyten. Att Vinnova ldr sig hur kommuner och stider resonerar kring angeldgna
utmaningar roérande héllbar stadsutveckling och vice versa, att kommunerna lir sig hur
olika forvaltningar och bolag resonerar kring angeldgna utmaningar rdrande vissa
sakomréden och vice versa och att forvaltningar och bolag lir sig hur samverkande parter
resonerar kring angeldgna utmaningar rorande samverkan och vice versa. Kopplas dértill
foljeforskning, s berikas detta ldrande ytterligare. Mycket av satsningen handlar om att
skapa sin framtid och som vi visat anstrdnger sig ménga med blick och uppsét framat. I den

71



processen dr det ocksd av storsta vikt att reflektera, dokumentera och analysera vad som
sker, att retrospektivt sd att sdga rora sig framat bakldanges. Kanske dr det s& man skall
betrakta Vinnovas satsning, att satsningen och projekten kanaliserar erfarenheter,
berittelser, argument bland organisationernas olika aktdrer kring vad som uppfattas vara
angelidgna frdgor. Det vésentliga dr da att satsningen mojliggor att olika parter traffas och
att ett erfarenhetsutbyte kommer till stdnd.

Overgripande malbilder i form av hallbarhet och innovation fungerar som &vertygande
visioner om framtiden och de dberopas for att legitimera eller ifrdgasitta det som pagar.
Visioner ir retorik — inte bara i det vardagliga sprakbrukets nedséttande betydelse, utan
ocksa i en djup och positiv mening. Vi behéver medvetna och mélinriktade sprakhandlingar
for att organisera vdra gemensamma angeldgenheter. Ansvariga aktorer pd central och lokal
nivd aberopar ett hypotetiskt framtida tillstind som har en virdeladdning fér dem som
deltar i den gemensamma diskussionen om innovation och stadsutveckling. Det kopplas
sedan till beréttelser om projekt och samarbetsformer inom satsningen och nagra framstér
som mer lyckade &n andra. Det i sin tur skapar normer och riktlinjer, vilka man forsoker
omvandla till erfarenheter som kan spridas vidare.

Vinnovas satsning och arbetet i beroérda stider har uppmérksammat och forstirkt en
diskussion om innovation kopplat till stadsutveckling. Det ar forvisso en kontrafaktisk
pastdende, men utan satsningen hade inte detta erfarenhetsutbyte skett. Inledningsvis var
den framst kopplad till berdrda projekt, men allteftersom satsningen fortskridit har
medvetenheten Okat och &dven andra parter involverats, dock frimst i berorda
kommunorganisationer. Fran lokalt projekthdll efterlyser man ocksa ett starkare stdd och
acceptans fran kommunen i arbetet med innovationsfragor.

Allteftersom har en mer ordnad diskussion, en intern kommunal dialog, om innovation och
stadsutveckling, olika strategier for att genomfora dem samt olika konkreta forslag horts
mer tydligt. Ett konkret uttryck for det hér ar att satsningen fortskrider, dock ej utan fortsatt
stdd fran Vinnova, men dér fokus mer uttryckligen &r mot att skapa innovationsstrategi for
berérda kommuner. P4 ett plan har sikerligen satsningens vaga inriktningsmal bidragit till
den interna dialogen. Att verka for innovation, hallbarhet och tillvéxt i staden ar teman som
inte har blivit inaktuella 6ver tid, utan snarare skapat mening till hela satsningen oavsett om
man befunnit sig pd lokal eller kommunal niva, oavsett man diskuterar konkreta projekt
eller 6vergripande strategier. Den interna dialogen &r siledes ett organiserat samtal i vilken
foretradare for olika nivaer fir mojlighet att utifrén sin erfarenhet ha uppfattningar om bade
generella utmaningar och visst forslag. Kanske har man hirmed ocksa stirkt och utvecklat
en virdegemenskap till gagn kommunens innovationspolitik.

I alla stdderna har det pa olika arenor skett ett 6msesidigt utbyte av idéer mellan berdrda
projekt och andra aktérer i kommunen, mellan berdrda omrdden och andra delar av
kommunen, dir syftet varit att fordjupa, forankra och skapa intern opinion for det
gemensamma ansvaret for innovationsfrdgor i hela staden/kommunen. Motsvarande
tilltagande diskussion har vi dessvérre inte sett inom ramen for satsningen visavi aktorer
utanfér kommunen.

Resultatet av olika larprocesser dr en rad erfarenheter. Vad som dr en god erfarenhet i
sammanhanget, och hur den kan skiljas frin en dalig erfarenhet ir svart att avgora. Ar det
tillrackligt minga som delar en erfarenhet stabiliseras den och blir sanningslik. Att en
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erfarenhet stabiliseras och forankras bland det stora flertalet forutsétter att den sprids. Det
ar forst genom att erfarenheter sprids som de kan delas.

Att leda erfarenhetsutbytet &r en organisatorisk process, pd samma sitt som
Vinnovasatsningen dr en organiseringsprocess. Det &r ett arbete att fora personer, idéer,
erfarenheter samman. De méste bindas samman s att ldrandet uppstir. Det forutsitter en
vilja att organisera. Gjorda workshops har till exempel under Vinnovasatsningen fungerat
som en sammanhallande organiseringsform mellan de olika innovationsplattformarna. Vid
dessa sammankomster har olika deltagare delat olika berittelser med varandra om vad som
skett, sker och vad man onskar skall ske, utan att for den skull alltid vara eller bli ense.
Denna kunskap har varit starkt kopplad till vad man gor och kénner igen, och har delvis
processats av oss foljeforskare pd sd sitt att vi bett plattformarna att reflektera och
analysera vad man gor, systematisera det och presentera det for varandra.

P& motsvarande sitt har inom ramen for varje plattform olika projektmoten, konferenser
och seminarier varit arenor for erfarenhetsutbyte. Gjord erfarenhet &r alltsd inte ndgon
abstrakt formaliserad kunskap, utan en erfarenhet som 4r kopplad till den situation i vilken
man verkar. Denna organiseringsform kan sédkerligen utvecklas &n mer pa kommunal niva.
I motet med andra enheter har flera projektledare upplevt mer ansvarsutkrdvande dn
larande. Det &r i sig ocksd ett uttryck for vad som ovan beskrevs som att projekten har
bevisbordan och ordinarie strukturer har tolkningsforetride.

Hur goda erfarenheter stabiliseras forutsdtter med andra ord att olika intressenter triffas;
inte bara deltagare inom Vinnovasatsningen, utan representanter frin andra delar av
kommunen, och ocksd i storre utstrickning &dn som varit fallet dven foretrddare fran
néringsliv och civilsamhille. Processen att stabilisera en gjord erfarenhet till en kunskap
som ndgon annan skall anamma forutsitter ocksa forhandlingar och kompromisser. Dér &r
plattformarna inte riktigt &nnu, erfarenhetsutbytet organiseras till viss del och férhandlingar
har pabdrjats men det dr alltfor tidigt att uttala sig om deras vidare organisatoriska
konsekvenser. Sdkerligen kommer vi se mer av det hiar under den fortsatta satsningen.

Avslutningsvis, att forvinta sig en fullstindig etablering av det som initialt specificerades
som “innovationsplattformar for hallbara attraktiva stdder” med hjélp av 36 miljoner kronor
under 2-3 &r méste utifrdn den komplexitet som beskrivits ovan anses som vél optimistiskt.
De som istillet anser att virlden &r mera komplicerad blir mindre fortrostansfulla. P4 temat
Vinnovasatsningen som ett utbildningsprogram kan man ténka sig att alla moten,
konferenser, projekt och aktiviteter kan ses som en ldxa i innovation och hallbarhet, och att
den var, om inte enkel, s nyttig for berdrda stdder och kommuner.
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Innovationsplattformar som del av kommuners
utvecklings- och styrningskontext

Ett av de mer framtrddande dragen i bdde Vinnovas satsning pa innovationsplattformar for
hallbara attraktiva stider och stddernas eget arbete med att utveckla och driva plattformarna
ar den dubbla stdvan att bidra till att badde skapa innovationer och att skapa strukturer for att
kunna bidra till innovation. I detta kapitel stdller vi oss fradgan vilken skillnad
innovationsplattformsbegreppet innebdr for sdvdl Vinnovas arbete med att stodja
innovation inom stadsutvecklingomradet som for kommunernas arbete med innovation i
alla de utvecklingsprojekt, stodatgidrder och samverkansformer som de bedriver. Vi
kommer att problematisera arbetet utifrdn hur innovationsbegreppet spelar in i den
offentliga administrationen med avseende pa de tre skolbildningar som speglar savél en
historisk utveckling som tre samtida existerande administrativa logiker. Syftet &r att ge en
fordjupad forstéelse for hur innovation och innovationsplattformar for stadsutveckling kan
forstds utifran en kommunal utvecklings- och styrningskontext.

En viktig ingéng till en sddan problematisering utgdrs av den roll som innovation spelar i
offentlig sektor. Innovationsbegreppets spridning inom offentlig sektor dr en relativt ny
foreteelse trots att dess innehdll dverensstimmer vil med de generella angreppssitt som
varit rddande sedan 70-talet avseende utveckling av offentlig forvaltning. Denna
ledningsfilosofi som utnyttjar olika typer av marknadsiésningar och managmentlosningar
for att driva effektiviseringar har kommit att samlas under begreppet “New Public
Management” (NPM) (Hood, 1991, Pollitt, 2013). NPM kan ségas utgdra ett frAnsteg fran
den traditionella synen pa offentlig administration Traditional Public Managment” (TPM)
som bottnar i en politisk, rdttsbunden och byrakratisk syn pd implementering av policys och
leverans av kommunala tjénster. Till skillnad frdn TPM, som préglas av ett fokus pa det
politiska systemet, regelverk och den offentliga tjinstemannens opartiskhet, s har NPM ett
storre fokus pé& verksamheten, dess effektivitet och mekanismer for ansvarsutkrdvande
(Osborne, 2010).

Mycket av innovationsplattformarnas ursprung, funktion och organisatoriska utmaningar
kan sparas till den konflikt som rdder mellan TPM och NPM. Nedan beskriver vi hur
innovation kan sdgas utgora en naturlig del i de marknads- och managementldsningar som
utgér NPM. Man kan till och med sdga att innovation (och entreprendrskap) utgor ett
(naturligt) tredje element vid sidan av marknads- och managmentlosningar i NPM, men
som vi skall visa, s& kanske det ocksd utgdr borjan pd en helt ny syn pd grundbultarna i
offentlig administration. For att klargéra hur innovation kan ségas ligga i linje med NPM
men samtidigt utmana denna verksamhetsfilosofi kommer vi nedan att teckna viktiga
karakteristika for de tvd huvudelementen inom NPM: marknadslosningar och
managementldsningar.

INNOVATIONSBEGREPPET SOM EN DEL AV NPM

Marknadsldsningar utgér en av de 6vergripande idéerna i NPM och avser 6ka effektiviteten
i den offentliga administrationen genom att utnyttja olika marknadsmekanismer sadsom t.ex.
olika former av upphandling eller kundvalssystem. Utifran ett stadsutvecklingsperspektiv
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kan ett marknadsbaserat tdnkande sdgas ligga till grund for idén om att problem i
stadsutvecklingssammanhang bést 16ses genom att privata aktorer utvecklar kommersiellt
gingbara produkter och tjénster eller genomfor innovativa dtgidrder som antingen framjar
en Okning av fastighetsviarden eller bidrar till att ge aktdrerna okad legitimitet for sin
verksambhet. Till detta adderas dven idén att stadsutveckling skall anvéindas som redskap for
att skapa tillvéxt, antingen i mer allminna termer, sdsom lokal néringslivstillvdxt inom
kommungréinserna eller mer specifika termer sdsom tillvixt i sérskilda delar av det privata
néringslivet, exempelvis i vissa sektorer, branscher eller enskilda foretag. For att frimja
olika marknadslosningar kan kommunen utveckla en rad olika stod, t.ex. i form av
utvecklingsprojekt, anvinda staden som “test- och demonstrationsarena” eller genom att
skapa efterfrigan/marknader med hjdlp av sin egen upphandling. Andra exempel pa
marknadslosningar inom stadsutvecklingsomrddet dr ndr kommunen viljer att ligga
kommunala uppdrag i bolag, exempel pa det aterfinns inom utveckling, bygg- och
forvaltning av urbana resurser. Tanken dr di att dessa verksamheter dr mer utsatta for
marknadskrafter sésom konkurrens, innovation och nérhet till marknaden och har pa sa sétt
en béttre forméga att utnyttja detta pa ett fordelaktigt sétt &n i jaimforelse med en kommunal
forvaltning.

I jimforelse med TPM sa stiller stottande av marknadsbaserade 16sningar 6kade krav pd att
inblandade politiker och tjdnstemén har tillrdcklig kompetens och erfarenhet for att forutse
och driva utvecklingen sé att problem i stadsutvecklingssammanhang verkligen adresseras
och att tillvixt skapas. Detta stiller i sin tur 6kade krav pad de kommunala processer som
skall sdkerstdlla maluppfyllelse i enlighet med politiska visioner, regelverk och
effektivitetskrav.

Managementldsningar dr den andra av de Overgripande idéerna bakom NPM och avser
frambringa hogre effektivitet i offentlig sektor genom ett dkat ansvarsutkridvande. Aven hir
ar utnyttjande av kommunala bolag inom stadsutvecklingsomrédet ett tydligt exempel dér
kommunen Onskar komma i atnjutande av de effektivitetsfordelar som foretagsformen
erbjuder. Exempel pa sfdana fordelar dr formdgan att ta risk, mojlighet till sekretess,
attrahera 'ritt' personal, erhdlla korta beslutsvigar och utveckla en egen sjdlvstindig
ekonomi. Trots att bolagisering blivit en populdr 16sning i ménga kommuner s& dr det
kanske framforallt olika styrnings- och utvidrderingskoncept, med inspiration frdn den
privata sektorn, som utgdér det bdsta exemplet p& den stora spridning som
managementldsningar kommit att fi for att optimera verksamhetens resultat. Aven om
exemplen pa sddana koncept dr ménga och delvis dverlappande sa utgdrs ndgra av de mer
inflytelserika av olika kundorienterings- och kvalitetskoncept sésom processorientering,
TQM och Lean, samt av olika styrningskoncept sésom: resultat- och maélstyrning,
balanserade styrkort och aktivitetsbaserad styrning. En viktig forutsittning for att dessa
koncept skall kunna etableras och fungera &r att makt och resurser centraliseras i
verksamheten. S& har ocksd skett bade avseende den administrativa och den politiska
ledningen (Jonsson och Solli, 2009). Noteras bor dock att denna utveckling inneburit att
makten hos den administrativa ledningen (tjinstemédnnen) Okat pa bekostnad av den
politiska ledningens makt, eftersom NPM forutsdtter ett okat handlingsutrymme for
tjidnsteménnen (Bengtsson, 2012). Detta géller dven i hog grad de kommunala bolagen.
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En annan utmérkande egenskap hos managementldsningar i offentliga organisationer &r att
de fokuserar inkrementella forbéttringar. Exempel pd koncept som stdttar mer radikala
utvecklingssteg dr mindre vanliga, delvis som ett resultat av NPM:s fokus pa effektivitet,
men sdkert ocksd som ett resultat av att NPM fokuserar marknadslosningar. Koncept som
stottar mer ambitidsa utvecklingssteg blir d& inte en prioriterad friga eftersom detta
forutsitts hanteras av marknaden. Mot den bakgrunden kan det ségas vara nagot forvanande
att offentlig sektor visar sa stort intresse for innovation och innovation managment. Det &r
dock ett faktum att det néringslivsinspirerande tankegodset runt innovationer erhallit en allt
mer betydande roll i utvecklingen av offentlig administration (Paarlberg och Bielefeld.
2009). En forklaring till att mer radikala utvecklingssteg kommit att ses som nddvindiga
eller efterstrivansvirda kan vara att sévél pafrestningar som forvintningar pd offentlig
sektor och vilfirdens kvalitet 6kat och forviintas 6ka framdver (Osborne, 2010). Aven om
intresset for innovation i offentlig verksamhet erhéllit ett betydande och tilltagande intresse
allt sedan 1990 talets borjan (Frankelius, 2014) s& har det varit utmérkande for den
utvecklingen att den inte primért fokuserat innovation i stadsutvecklingssammanhang utan
valfardsomraden sdsom vard skola omsorg. Innovationsfragor inom
stadsutvecklingsomrédet dr ett omrdde som vuxit forst under senare ar, bl.a. genom
Delegationen for hallbara stdders arbete och som en del i en storre satsning pa s.k.
Utmaningsdriven innovation (Vinnova). Numera dr dock stadsutveckling ett vél etablerat
innovationsomrade och utgor ett centralt element for de managementldsningar som skall
frambringa hogre effektivitet i offentlig sektor. Innovationsplattformarna méste harvidlag
ses som ett forsta steg i att strukturera innovationsarbetet inom stadsutvecklingsomradet i
ett kommunalt 'innovation managment koncept'. Det finns i dagsldget en rad olika exempel
pa att innovation inom stadsutveckling ses som ett managementverktyg. Négra av dessa
utgdrs av, utvecklingen av innovativa kommunala processer, skapande av organisatoriska
enheter, tjinster och personer med innovation som uppdrag samt dven fridmjande av
innovation som kommunalt utvecklingsbegrepp t.ex. i form av en Overgripande
innovationsstrategi. Vart att notera dr dock att det i dagsldget (dnnu) inte i ndgon storre
utstrackning bygger pa strukturerer for okat ansvarsutkrdvande vilket tidigare utgjort en
hornsten i de managementldsningar som anammats inom offentlig sektor.

INNOVATIONSBEGREPPET SOM DRIVKRAFT FOR NAGOT NYTT

Som vi kan se av ovanstdende beskrivning sd har innovationsbegreppet en tydlig koppling
till NPM och de resursallokeringsprinciper som prédglas av  konkurrens,
marknadsprisséttning och kontraktsméssiga relationer (Osborne, 2010). I den meningen kan
det argumenteras for att innovationsplattformarna utgér ett naturligt steg i utvecklingen av
kommunal policyimplementering och tjénsteleverans under NPM flagg. Men det finns flera
karakteristika som gor att innovationsplattformarna samtidigt méaste ses som ett avsteg fran
sévdl TPM som NPM.

I granskningen av innovationsplattformarna har vi observerat att man valt att inkludera fler
intressenter, fler perspektiv och ett storre fokus pa de utmaningar som uppkommer i det
praktiska genomforandet av policyimplementering och tjdnsteleverans. En sddan utveckling
kan sédgas ligga i linje med det som kommit att kallas "New Public Governance” (Osborne,
2010). Framtrddande drag i NPG é&r att offentliga organisationer gor sig mer beroende av
flera utomstaende aktorer bade for skapandet av offentliga tjanster och for skapandet av den
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omvarldsbild som ligger till grund for utformning av policys och verksamheter. Framgéng
forutsétter darfor interorganisatoriska relationer och processledning med fokus pé effektiv
service samt att verksamheten vilar pd en virdegrund som delas av de inblandade
aktdrerna. Det innebdr att virdegrund, meningsskapande, resursallokering och
ansvarsutkrdvande blir foremal for diskussion och forhandling (ibid) snarare 4n ndgot som
bestdms internt i den kommunala makthierarkin. Nir dessa interorganisatoriska nitverk
utgdrs av aktdrer med betydande skillnader i makt, resurser och mél riskerar dessa
diskussioner och forhandlingar att kantas av sk 'wicked problems'” (Rittel & Webber,
1973), vilket i sin tur stéller okade krav pd att inblandade politiker och tjdnstemdn har
tillracklig kompetens och erfarenhet for att forstd de radikalt forandrade krav detta stéller
pa organisationen och de kommunala processer som skall sdkerstilla maluppfyllelse i
enlighet med politiska visioner, regelverk och effektivitetskrav. Sarskilt viktigt dr detta da
man beaktar att NPG innebér en dnnu storre handlingsfrihet (och makt) for tjinstemannen i
relation till politikerna 4n vad var fallet & under NPM.

Intressant nog dr det inte bara de centrala beskrivningsattributen i NPG och utformningen
av innovationsplattformarna som uppvisar betydande likheter utan det gor dven de motiv
som kan ségas vara drivande i denna utveckling. I litteraturen &r det framfor allt tva typer
av drivkrafter som noterats. Den forsta utgdrs av forsok att hantera de negativa effekter som
uppkommit som konsekvenser av sévidl traditionell administrativ logik som NPM.
Traditionell offentlig administration har kritiserats for att vara allt for byrékratisk och
regelstyrd. NPM har & andra sidan utpekats for att bidra till en likriktning av tjansteutbudet,
en Okad detaljstyrning och ett intraorganisatoriskt fokus som motverkar kunskapsspridning
Over organisatoriska granser och sokandet efter win-win 16sningar (Aagaard, 2011). Bada
dessa typer av kritik har framkommit i diskussion med plattformsrepresentanterna som just
argument for behovet av ett annat arbetssitt. Den andra drivkraften utgors av forsok att
battre svara upp mot den allt mer komplexa omvérld och de allt hogre krav som stills péd
offentlig administration. (Osborne, 2010). Aven detta har uppkommit i diskussionen med
plattformsrepresentanterna som viktiga drivkrafter for arbetet 1 plattformarna.
Komplexiteten har inte bara ndmnts i termer av kunskapsbehov och behov av att [dsningar
maste bygga pé olika intressenters perspektiv utan det har framforallt rort sig om att finna
16sningar som aktiverar niringslivet pa olika sdtt. Det kan handla om att skapa kunskap om
och aktivera drivkrafter for etableringar av verksamheter, investeringar i hallbara 16sningar
eller utveckling av nya produkter och tjanster. Gemensamt for de sétt plattformarna valt att
hantera de hogre krav som stélls pd stadsutvecklingsuppdraget att bredda antalet aktdrer
som tar ansvar for och blir delaktiga i detsamma. Genom néringslivets involvering tillfors
en part med potentiellt stor handlingskraft, utvecklingskapacitet, resursbas och legitimitet.

2 S.k. "Wicked problems” som kan Oversattas med elakartade problem utgdrs av en problemkategori som till skillnad fran
komplexa problem inte gar att I6sa utan endast hanteras mer eller mindre framgangsrikt och som ofta kraver en kontinuerlig
hantering. Ett viktigt karakteristika for elakartade problem &r att de bestar av flera inblandade intressenter med inbdrdes olika
uppfattningar om problemets art, féredragen 16sning och vad som karakteriserar en énskad malbild. Dessa problem &r ocksa ofta
lokalt och tidsmassigt definierade vilket gor det svart att applicera generella 16sningsmodeller. Framgang karakteriseras av dialog,
fértroende och kompromisser.
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HUR NEW PUBLIC GOVERNANCE KOMMER TILL UTTRYCK I
PLATTFORMARNAS UTFORMNING

Trots skillnader mellan de olika plattformarnas fokus, organisatoriska utformning och
arbetssétt s& uppvisar samtliga plattformar likheter med centrala beskrivningsattribut for
NPG och de anfor dessutom liknande motiv for detta utvecklingsval. Nedan skall vi lite
mer i detalj diskutera vilka uttryck detta tar sig och vad detta kan innebéra.

Ett genomgdende tema har varit att samtliga plattformar valt ett relativt Oppet
forhallningssitt till plattformens innehall. Aven om projekten varit tvungna att forhélla sig
till en pa forhand framskriven projektplan har det anda varit mycket diskussioner langst
vigen, bade internt och med externa intressenter om plattformarnas fokus, arbetssétt och
organisering. Denna Oppenhet infor att utveckla plattformens innehdll och arbetssétt har
inte minst visats i intresset for de gemensamma plattformstréaffarna.

Ett annat genomgaende tema har varit plattformarnas 6nskan att finna arbetssitt som inte &r
s& belastade av politisk eller byrdkratisk styrning. Innovationsarbetet anses ha behdvt en
mer fristdende stdllning i relation till kommunen. Den utformning som plattformarna
erhallit har mojliggjort en ndrmare och friare dialog med representanter i det privata
néringslivet, bland annat beroende pa en avskild fysisk och administrativ placering och att
plattformarna kunnat undvika kravet pa diarieféring av méten.

Ett annat gemensamt drag &r att plattformarna pa olika sitt forsokt motverka organisatorisk
isolering och forenklade malbilder. Ett aterkommande tema ar ambitionen att forsoka mdta
en mer komplex omvérld och hogre krav. I den meningen finns det likheter och
berdringspunkter mellan innovationsplattformarna och de initiativ till medborgardialog som
tagits pa olika hall. Aven om det finns flera olika typer av medborgardialog sa anvinds de
framforallt for att skapa kommunikation mellan medborgare, politiker och forvaltningar for
att ”...hantera komplexa politiska problem, stirka medborgarnas politiska fortroende,
aktivera medborgarna till politiskt deltagande, involvera uteslutna grupper i samhaéllet samt
att marknadsféra kommunen. Medborgardeltagande kan ses som en “allt-i-allo” verksamhet
i dagens lokaldemokrati.” (Karlsson, 2011:114). Aven om ingen av plattformarna
genomfort regelritta medborgardialoger sd har liknande former prévats inom ramen for
plattformarna t.ex. i form av 6ppna moten med olika intressenter i ett visst omrdde eller i en
viss frdga eller i olika typer av innovationsworkshops. I flera av de fall dir
innovationsplattformarna utnyttjat staden som en arena for test och demonstration sd har
det ocksd skapat ett lokalt “0ppet” samtal kring en innovations fOretrdden och
tillkortakommanden. I ndgon mening blir d4 innovationsplattformarna ett komplement till
andra former av den deliberativa samtalsdemokratin. Det kan vara vért att understryka att
likt medborgardialogen sé torde dven innovationsplattformarna ha en utmaning i att uppna
Omsesidig forstdelse mellan de inblandade intressenterna. Forutom tidigare ndmnda
skillnader i malbilder, sprékbruk och kulturer mellan de olika intressenterna, sd dr dven
innovationsplattformen ett relativt nytt och oként forum. Det innebdr risk for att inblandade
intressenter deltar med vitt skilda forvintningar som kan vara allt fran forvéntningar
avseende kunskapsutbyte, inflytande 6ver hur resurser skall nyttjas, till hur framtiden skall
utformas (Svensson, 2008). En fordel kan dock vara att innovationsplattformen har ett mer
jémlikt och mindre politiskt anslag &n vad medborgardialogen har. Ingen aktor kan fullt ut
sdgas besitta tillricklig expertis for att hantera utmaningen, vilket kan vara fallet i

78



medborgardialogen dér experter antingen har eller antas ha en professionell sarstdllning.
Det dr ocksd sé att processen i innovationsplattformarna forutsitter samverkan i en storre
utstrackning for att lyckas. Det blir i den meningen viktigare att skapa samforstdnd kring
hur frdgan skall drivas vidare och skillnader i forvéntningar kan d& uppdagas och hanteras.
I den meningen ger innovationsbegreppet en dppnare och mindre politiskt laddad ingéng,
men det dr naturligtvis viktigt att aktivt hantera de forvintningar som inblandade
intressenter har pd sitt deltagande.

INNOVATIONSPLATTFORM SOM EN LARPLATTFORM FOR NEW PUBLIC
GOVERNANCE

Av ovanstdende diskussioner kan konstateras att innovationsplattformar for attraktiva
hallbara stader inte bara kan ses som ett fristdende utvecklingsprojekt utan att det finns skél
att se det som ett uttryck for en kommunal ambition att hantera en mer komplex och
utmanande omvirld samtidigt som det finns en intern medvetenhet att existerande
offentliga strukturer har begrdnsningar som gor dem mindre ldmpliga att méta dessa
utmaningar. I denna vidare mening bor satsningarna ses som en kommunal ldrplattform for
att utveckla kompetens och erfarenheter med avseende pa NPG.

Om vi betraktar satsningarna som en del i en storre utvecklingsambition kring NPG sa kan
vi notera sévil styrkor som svagheter med ett sddant synsétt. Om vi tar fasta pa de attribut
for NPG som beskrevs ovan sd kan det sdgas att innovationsplattformarna har alla de
element som fordras for att de skall kunna utgéra en viktig plattform for NPG. Till
styrkorna bor dé lidggas att innovationsplattformarna utgdr ambitidsa satsningar med tydlig
koppling till den kommunala ledningen. I sin utformning har satsningarna horsammat
behov av en komplex maélbild, en allians av samverkansorienterade organisationer, en
portfélj av verktyg och processer (existerande och under utveckling) samt ett
ansvarsutkrdvande som snarare dr forhandlingsbaserat gentemot viktiga intressenter
(effektmdl) an format kring regelefterlevnad- och maluppfyllelse (aktivitetsmal). Till
styrkorna bor dven adderas den legitimitet som erhdllits genom kopplingen till Vinnova
samt det faktum att flera andra stider gjort liknande satsning vid samma tillfélle. En annan
styrka som talar for mdjligheten att utnyttja innovationsplattformarna som larplattformar
for NPG ér att de samlat pd sig en betydande méngd erfarenheter, legitimitet och till viss
del dven organisatoriskt kapital (struktur, human och relationskapital (Bontis, 1998)). Det
innebédr bittre forutsdttningar att nyttiggéra de kunskaper och erfarenheter som
innovationsplattformen tillgodogjort sig &n vad som varit fallet utan denna
projekterfarenhet.

Trots ett antal betydande styrkor dr det nog bland svagheterna som vi har mest att lira av att
betrakta satsningarna som en del i en storre utvecklingsambition kring NPG och till dem
maste naturligtvis omradets komplexitet och artskillnad visavis traditionell kommunal
verksamhet ldggas. Innovation maste kategoriseras som en svédr praktik som fordrar
betydande erfarenhet och kompetens. Lyckas plattformen inte uppbdda tillricklig
skicklighet i att bedriva sin verksamhet och dérigenom adra sig negativ kritik, riskerar detta
att overforas pd ambitionen att utveckla NPG, internt sdvil som externt. For att minimera
denna risk méste det stdllas mycket hoga krav pa sévil de som driver verksamheten som pé
huvudmannens engagemang och forstaelse for omradet. Det dr hér vért att understryka att
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just detta kan vara nog sd svart att uppnd. Trots att innovation och entreprendrskap &r
centrala aktiviteter for allt foretagande, s& kan det vara virt att betédnka att dessa begrepp
inte intar ndgon dominerande stdllning i vare sig den privata sektorn eller grundldggande
foretagsekonomisk kunskapsbildning, trots att den privata sektorn dominerar
arbetsmarkanden och att foretagsekonomi utgdr det storsta utbildningsomrédet inom hogre
utbildning. En forklaring till att det inte finns en utbredd kompetens om dessa omrdden dr
att de forutsétter en bred och relativt djup kunskap om en rad av det foretagsekonomiska
dmnets kdrnomraden for att forstds i sin helhet. Exempel pd dessa omraden utgdrs av
finans, redovisning, ekonomistyrning, marknadsforing, organisation och ledarskap. Till
dessa teoretiska omraden skall dven laggas expert- och erfarenhetsbaserade kunskaper
avseende de omrdden som sjélva innovationen avser, t ex inom stadsutveckling, energi,
byggande, hallbarhet, systemperspektiv och mer entreprendrsndra kunskaper avseende
kundpreferenser, marknadsstruktur, organisationsutveckling, affairsmodeller,
kapitalanskaffning, innovationsarbete mm.

En ytterligare forsvarande omsténdighet &r att innovationsplattformarnas verksamhet i stor
utstrickning kommit att handla om innovation i offentlig sektor, frimst avseende
kommunala tjéinster och processer. Aven om kopplingarna till det foretagsekonomiska
omrédet dr mindre explicita sd anvdnds samma begrepp och modeller. Anvindningen och
inneborden dr dock ofta en annan da de anpassats till en kommunal kontext. Utan en djup
kdnnedom om ursprungsbetydelser riskerar anvdndningen att antingen bli urvattnad eller
direkt missvisande. Omvént sd &dr flera bdrande element som &r centrala for innovation
mindre vanligt féorekommande i en kommunal kontext sdsom riskbedémningar och
risktagande, formdaga att hantera misslyckanden samt en kultur som uppmuntrar
entreprendriella initiativ. Inkluderas inte dessa element i innovationsplattformens kollektiva
praktik och accepteras de inte av nérstiende kommer det med all sdkerhet ha mérkbara
negativa effekter pa den langsiktiga formégan att bedriva och utveckla verksamheten.

En ytterligare omstdndighet som kan f{Orsvdra mojligheten att beddriva arbetet
framgéngsrikt och som ocksd relaterar till innovationsomradets komplexitet &r
innovationsbegreppets méngfacetterade anvindning och dess olika betydelse for olika
anvindare. Utan tydlig kommunikation av hur begreppet anvénds i olika sammanhang finns
en betydande risk att intressenters forvintningar inte infrias. Framgéngen med att anvénda
innovationsplattformen som ett verktyg for att utveckla NPG blir sdledes beroende av sdvil
formégan att rekrytera och utveckla personal, utveckla rutiner och en innovationsmedveten
kultur samt, genom tydlighet, skapa en delad gemensam bild av verksamhetens syfte.

Sammantaget ger ovanstdende vid handen att arbetet med att bygga upp en
innovationsplattform maste matchas med en mer generell satsning i kommunen avseende
kunskapsuppbyggnad, kompetens och medvetenhet kring hur innovation skall tolkas,
anvindas och kommuniceras i en kommunal kontext.

Till svagheterna kan ocksa noteras att dagens satsningar inte explicitgjort de betydande
strukturella skillnader som foljer av att verksamheten organiseras utifrdn en New Public
Governance logik. Eftersom framgang i innovationsplattformarnas arbete forutsitter ett
aktivt deltagande frin flera olika intressenter och att engagemanget grundas i att de kan
vara med och forma verksamheten, sd maste plattformen ha kapacitet att hantera och stddja
diskussioner som involverar motstridiga méalbilder samt olikheter i roller, resursbaser och

80



organisationskultur. Dessa formégor kan vare sig antas vara vanligt forekommande eller
kunna utvecklas utan sérskilda insatser. Det forefaller dérfor rimligt att rikta ett sdrskilt
fokus pd kompetensfrdgan i utvecklingen av plattformarna. En frdga som kopplar till
kompetens och erfarenhet dr frdgan om legitimitet. Legitimitet kan sdgas visa i vilken
utstrackning en intressent bedomer att en person eller institution dger rétt (formell och
informell) att agera i en viss roll eller med en viss auktoritet och att agerandet kommer att
vara Onskvirt och passande utifrén en viss uppséttning socialt konstruerade normer, virden
och uppfattningar (Suchman, 1995). Bristande legitimitet leder till att saval effektiviteten
som handlingsutrymmet begrénsas. Flera av plattformarna utryckte svarigheter att erhalla
legitimitet for plattformsarbetet. Aven om det till viss del kan forklaras av att
plattformarnas verksamhet &r relativt okédnd i den kommunala organisationen och att
verksamheten potentiellt kan utmana existerande verksamheter avseende t.ex.
verksamhetsinnehdll och resurstilldelning, sd stdr en betydande forklaring till svag
legitimitet att finna i valet av plattformsbemanning. I samtliga plattformar ar huvuddelen av
de ansvariga relativt unga utan en egen tydlig “’plattform” i organisationen. Det innebér ett
fyrdubbelt krav pa legitimitetskapande, avseende legitimitet for sin egen person och for
verksamheten, dels 1 den egna organisationen, dels 1 relation till externa
plattformsintressenter. Aven om det kan finnas starka skil att vilja en plattformsbemanning
som just saknar en stark egen plattform torde det vara rimligt att fordra att &ven
legitimitetsfragan ges ett sdrskilt fokus i utvecklingen av plattformarna.

INNOVATIONSPLATTFORMAR FOR STADSUTVECKLING — GRUND FOR ETT
PARADIGMSKIFTE

Trots de betydande utmaningar som finns i att utveckla en innovationsplattform som
genererar maluppfyllnad pa kort sévil som lang sikt sa finns det omsténdigheter som talar
for att just en sddan satsning kan ldgga grund for transformativ fordndring. For det forsta sa
finns det idag en betydande acceptans och erfarenhet av innovation i offentlig sektor och
stadsutveckling dr som begrepp tillrdckligt allomfattande for att rymma alla var samtids
stora utmaningar; klimat, segregation, bostader och vilstdnd, samtidigt som det kommit att
uppfattas som den relevanta analysenheten och analysnivan av allt fler intressentgrupper.
Stadsutveckling kan ségas vara en samtidsanpassning, en omskrivning av eller tom
eufemism for mycket av den offentliga sektorns ansvarsomrdde. Stadsutveckling kan i den
meningen betraktas som ett mer ”demokratiskt” uttryck da det speglar en mer jamlik ingéng
till de utmaningar staden star infor, det offentliga blir sa att séga ett sarintresse bland andra
[sic]. Som begrepp dr det idealiskt i ett NPG kontext, dir offentliga organisationer gor sig
mer beroende av flera olika utomstdende aktorer for att hantera det offentliga uppdraget.
Sammantaget har stadsutveckling har som begrepp och fokusomrdde en rad centrala
egenskaper som gor det vil lampat for att adressera transformativ fordndring.

Det andra argumentet for att innovationsplattformar for stadsutveckling kan ligga som
grund for transformativ fordndring dr i grunden ett storleksargument som vilar pa insikten
att det ger sdvdl motiv som tillfille for néringslivet att engagera sig i
stadsutvecklingsfrdgor. Mot bakgrund av den fordndrade dynamik som haller pd att
etableras mellan stdder och néringsliv kommer stadsutveckling att utgora ett centralt
omrade for ndringslivets engagemang och investeringar i framtiden (Moir och Clark, 2014).
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I och med det kan enorma resurser tas i ansprdk for att hantera urbana utmaningar och pé sé
sétt utgora en kraftfull drivkraft for transformativ férdndring.

I ljuset av den betydande potential och katalytiska effekt som innovationsplattformar for
stadsutveckling kan komma att uppvisa finns det grund for att se satsningen som ett embryo
till en paradigm- eller systeminnovation. Sammansmiltningen av innovation,
stadsutveckling, néringslivssamverkan och New Public Governance kan till och med, rétt
hanterat, utgdra en 'big idea' med de allt mer ovanliga egenskaperna att erbjuda politiken
sdvdl mojlighet att erhdlla allmidn acceptans som tillrdcklig rédighet avseende
implementering i storre skala. Mdjligheten att erhalla allmén acceptans frdn medborgare,
nédringsliv och offentlig sektor, torde kunna spéras till att fenomenet &r grundat i en
synnerligen lyckosam kombination av noddvéndiga och samforstirkande element. En
dekonstruktion visar att fenomenet hdmtar kraft fran att det ir; samtida (stadsutveckling
som svar pd utmaningar inom klimat, segregation, bostdder och vilstdnd),
framtidsorienterat (innovation och utveckling), en arena for test och demonstration (‘small
ideas' och lag risk), samverkan med olika intressentgrupper (dialog och kompromiss) och
legitimitetsskapande for den offentliga sektorn (NPG). Det &r viktigt att understryka att
ovanstdende endast skisserar en mojlig utveckling dér alla bitar fallit pd plats. Utan
betydande kompetens, resurser och tid torde fOrutsdttningarna att skapa en langsiktigt
framgéngsrik innovationsplattform vara daliga. Risker med en allt for littvindig héllning
till betydelsen av dessa forutséttningar torde med all sékerhet f4 negativa konsekvenser for
sévil demokratiska virden, rittssikerhet som offentlig effektivitet och maluppfyllnad.

Aven om inte innovationsplattformar for stadsutveckling i dagsldget fyller den roll som
skisseras ovan dr det rimligt att anta att utformning av policys och stodatgirder kan
antingen stotta eller hindra en sddan utveckling. Vi har hittills endast berdrt den
kommunala nivdn men det finns naturligtvis mdjligheter att agera pd savél regional som
statlig niva i detta avseende. Om vi tilldter oss att betrakta innovationsplattformarna som
lokala innovationssystem s& dr det, som papekats tidigare, viktigt att koppla dem till det
regionala och nationella innovationssystemarbetet. Det dr d& viktigt att det gors utan att det
skapar en situation dér etablerade aktdrer upplever en Okad konkurrens om status,
uppmérksamhet och resurser. Skall idén om ett paradimskifte realiseras ar det viktigt att
den delas av samtliga aktorer och att en ny rollfordelning etableras. Rimligen kommer
stider att inta en framtrddande eller t.o.m. dominerande roll. Det ar ocksé rimligt att anta att
denna tyngdpunktsforskjutning inte endast kan &stadkommas genom en foréndring av
allokeringen av statliga medel utan bor 4tf6ljas av en bredare politisk forankring. Kanske
skall det t.o.m. goras genom etablering av ett nytt politikomrade; stadsutveckling, bl.a. med
ansvar for att utveckla och integrera nya kommunala strukturer och kompetenser som
gynnar samverkan for innovation.

Ett forsta steg i utvecklingen av ett sddant stdd maste med all sékerhet utgdras av att den
fortsatta satsningen pa innovationsplattformar for stadsutveckling frdn Vinnovas sida
kompletteras med en béttre forstaelse for det utvecklings- och strykontext som satsningen
gors inom. I detta ryms bl.a. att tillsammans med stdderna utveckla stod for att béttre kunna
beddma och hantera de fordndrade krav som ett paradigmskifte likt det som skisserats hér.
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Utgangspunkt for analys av juridikens
funktioner i projekten

En vanlig utgéngspunkt for forskning om innovationssystem &r att studera framvéxt,
utveckling och spridning av ny kunskap och analysera denna i relationerna mellan teknik,
aktorer, organisationer, ndtverk och institutioner. Beskrivningen passar dven for en
infallsvinkel med juridiken i centrum. De réttsliga regler som aktualiseras i projekten har
olika ursprung, rittslig teknik och hér hemma pé skilda platser pd den juridiska kartan,
vilket ger upphov till inkompatibla réttsliga miljoer med stor osdkerhet som f6ljd. I likhet
med vad som giller for att forstd innovationssystem uppstdr hdr mer djupt liggande
normkonflikter som maste laggas i dagen for att prioritera ratt atgérder for att skapa nya
institutionella innovationer. Det dr dirfor av betydelse att forsta de olika reglernas samspel
med de dndamél de ska reglera liksom hur de interagerar med varandra. Syftet dr alltsa att
beskriva varfor reglerna i detta ssmmanhang bildar en internt motstridig logik som fungerar
déaligt i sin kommunikation mellan aktdrerna och ger upphov till sdvél verkliga som
inbillade rittsliga hinder.

Rubriken antyder att det ska handla om juridik. Det &r visserligen sant, men hér beskrivs
och analyseras rdtten som praktik, inte pa det klassiska sdttet som rittsliga normer pa en
intern rittslig arena med fokus pé lagregler, domar och beslut.’ Istillet handlar det om av
juridiken fargade frdgor som en bland andra fragor inom innovationsplattformarna. Det ror
sig alltsd om problematik, som med ritt eller orétt, pdstds vara av rittslig karaktdr. Det
speciella dr dock att ett framgéngsrikt pastdende om vad som dr lagligt eller olagligt blir ett
trumfkort for vilket andra far boja sig. Det gor att juridiken kommer i en sérstéllning.

Négon utforligare beskrivning eller genomgéng av réttskéllorna inom de relevanta
omradena — sdsom lagregler eller domstolspraxis — kommer inte gdras. Det dr inte den
juridiska argumentationen som ska forfinas, utan istillet ligger fokus pad orsaker och
effekter (utanfor den primért réttsliga arenan) av ett dnnu inte tillrdckligt stabilt rattsligt
lage.

Ett hjdlpmedel for att forstd de hdr inbyggda normkonflikterna kan vara att se
rittsordningen som indelad i olika nivaer, Kaarlo Tuori har pekat pd tre sddana nivder,
nidmligen ytniva, rittskultur och réttens djupstruktur. Endast ytnivén dr synlig och hér sker
den rittsliga argumentationen. Réttskultur och djupstrukturer &r mer svartkomliga och kan
ses som rittsliga sjdlvklarheter (tyst kunskap) eller sjdlva grunden for hela réttssystemet.
Over tid sker en sedimenteringsprocess frin ytniva till rittskultur eller djupstruktur.*
Sarskilt viktig blir indelningen hér eftersom normkonflikterna inte bara uppstar pd ytnivén
sdsom valmojligheter mellan sinsemellan motstridiga paragrafer, utan framforallt aterfinns i
de djupare lagren, vilka alltsd bdde mojliggdr och begrénsar det som sker pé ytnivén.

? I rittsvetenskaplig litteratur ofta beskrivet som skillnaden mellan law in action och law in the books.
4 Tuori, Kaarlo, Critical legal positivism, Ashgate, Aldershot, 2002 och Réittens nivéer och dimensioner,
Juridiska fakulteten vid Helsingfors universitet, 2013.
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Juridiska frdgor har haft en undanskymd plats i kunskapsplattformarna. Den viktigaste
forklaringen dr sannolikt att projekten inte varit beroende av formella beslut om inkdp,
bolagsbildningar eller andra kommunala beslut som triggar igdng stddernas réttsliga
kontrollmaskineri. Under ytan anas dock att problemen &r avsevdrda. I avsaknad av
konkreta rittsliga frdgor foljer en teoretisk analys av dekonstruerande slag dédr den de
rittsliga problemen klassificeras utifrdn sitt ursprung och réttsliga logik. Tre sddana
omraden ar identifierade: Byrékratiproblemet, kompetensproblemet och
konkurrensproblemet.

Byrékratiproblemet innebér att innovationer inom stadsutvecklingsomradet — som anses
forutsétta fritt tinkande, experimentlust och hogt i tak — ska genomf6ras i en kommunal
forvaltningstradition med strikt regelstyrning och begrinsat utrymme f{or att tillata
undantag. Att det i Sverige sker pd kommunal niva dér 290 sjdlvstdndiga kommuner ska
hantera komplex juridik utan central styrning gor inte saken battre.

Kompetensproblemet handlar om kommunalréttens rotter i regler om maktdelning mellan
central statlig nivd och den lokala kommunala nivan. Kompetensreglerna drar upp gransen
for vad som dr kommunala angeldgenheter vilka begridnsas av rittsliga principer om
sjdlvkostnad, likstédllighet och lokalisering. Alla i hog grad relevanta nér offentliga organ
ska samarbeta med privata foretag. Men kompetensreglernas syfte dr inte att reglera
marknader, utan istdllet att ringa in den kommunala kompetensen vilket ofta
sammanblandas med det tredje omrédet, nimligen konkurrensproblemet.

Konkurrensproblemet ~ dr  kanske det mest uppenbara  problemriddet i
innovationsplattformarna. EU-rdttens krav pd att offentliga organ inte fir snedvrida
konkurrensen genom att gynna enskilda foretag eller sjélva tillskansa sig marknadsfordelar
innebédr en skyldighet att folja den s.k. inre marknadsratten. P& kort tid har svenska
kommuner fétt ett i det ndrmaste odverskadligt regelverk att inrétta sig efter som omfattar
allt frdn detaljerade handlingsregler till svepande principer i EU-fordragen. Viktigast &r
regler om konkurrens, statsstdd och upphandling och till skillnad frdn den svenska
kommunalrétten vilar dessa regler pa neoklassisk ekonomisk teori om effektiva marknader.

Genom att analysera innovationsplattformarnas syften och drivkrafter i ljuset av de tre
problemomradena ar forhoppningen att

* att forstd och hirleda samband mellan reglerna, sdsom likheter och olikheter samt
regelkomplexens grundlogik,

* att underlitta att avgora vilka réttsliga problem som ska tas pa allvar och i vilket
skede i processen det bor uppméarksammas,

* att identifiera vilka atgérder inom den réttsliga sfiren som kan vidtas — inom
lagstiftning eller pa annat sétt — for att underlétta innovationsprocesserna.
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2020-LOGIKEN — INNOVATION OCH TILLVAXT | SKON FORENING

En konkret politisk process som ger uttryck for ambitionerna bakom Vinnovas utlysning av
medel for innovationsplattformarna dr Europa 2020 — strategin.® Vilfirden i Europa kréver
tillvixt som ska uppnds genom investeringar i héllbar teknik, FoU-verksamhet och
innovation. I den nya kunskapsekonomin &r nyckelorden offentlig — privat samverkan for
innovation och héllbar tillvaxt”. Detta ger uttryck for en forskjutning av ansvaret for vem
som bér ansvaret for innovation och nyinvesteringar. Det offentliga forvantas i dkad
utstrackning bidra till héllbar tillvixt genom innovation, investeringar och samverkan med
néringslivet. Det ar inte tillrdckligt att agera som “policymaker” for tillvaxt, utan istillet ska
man sida vid sida med nédringslivets ta gemensamt ansvar for vélfarden.

Vinnovas utlysning sker inom ramen for s.k. utmaningsdriven innovation, dir
samhéllsutmaningar kan ses som tillvaxtmojligheter. Som resultatmal uppstills bl.a. planer
for nyttiggérande (t.ex. immateriella tillgangar), strategiska arbetsformer m.m. som ska
generera omvandling av s&vdl processer som produkter och tjénster. En lyckad
innovationsplattform ska attrahera bade kompetens och finansiering. I utlysningstexten
efterfrigas ménga olika 16sningar inom omrédet héllbara attraktiva stidder, vilket ocksa kan
sdgas uppfyllas genom de projekt som valts ut, dir fokus kan vara sa olika som miljoteknik,
social integration, medborgardialog eller energieffektivitet. De involverar ocksd ménga
delar av den kommunala verksamheten, sdsom mark- och exploatering, miljo,
stadsbyggnad, kommunala bostadsbolag m.m. Det hela kan darfor ge ett ndgot disparat
intryck och en minsta gemensam ndmnare dr svér att finna. Emellertid finns enligt vér
mening en gemensam ambition i kunskapsplattformarna i malet att frimja bade privata och
offentliga intressen nagorlunda lika. Genom det lokala genomforandet uppkommer ocksa
en geografisk konkurrenssituation; det handlar om att dra till sig niringslivsinvesteringar
som skapar béde arbetstillfallen och skatteintdkter. Detta ger i sin tur incitament till
inbordes lojalitet mellan kommun och foretag, dér risken dr att ingen av parterna frivilligt
vill dela med sig till de som uppfattas som konkurrenter. En for staden gynnsam
innovationsplattform kan darfér mycket val i forsta hand gynna det lokala néringslivet och
forst sekunddrt kommunen. Den utpriglat lokala kopplingen kan da kasta om
prioritetsordningen mellan offentlig och privat: ”Det som &r bra for det lokala naringslivet
ar ocksé bra for staden”.

Aven néringslivets virderingar har pa senare ar forskjutits och gir mot att ta stérre ansvar
for kollektiva vdrden. Hallbarhetsdimensioner och CSR-dtaganden &r numera sjélvklara
delar inom nédringslivet. Varumérkena ar virdefulla och stérks ytterligare av ansvarstagande
for milj6 och under vilka arbetsforhéllanden foretagens varor produceras. Det offentliga
blir ddrmed mer konkurrensinriktat och egennyttigt, medan foretagen i dkad utstrdckning
gdr mot samhillsengagemang och dppenhet.

3 Strategi for forbittringar av ekonomin inom unionen med fokus pa 6kad sysselsittning, privata och offentliga
investeringar i FoU, energieffektivitet, forbattrad utbildningsniva och social delaktighet. Malet &r en hallbar
ekonomi med tillvdxt och 6kad koordinering mellan medlemsstaterna genom “smart tillvaxt”, “hallbar tillvaxt”
och “tillvixt for alla”. Aven nationella mal i samklang med EU-malen har uppstillts i budgetpropositionen for
2016. (http://www.regeringen.se/sverige-i-eu/europa-2020-strategin/overgripande-mal-och-sveriges-nationella-
mal/)
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PROBLEM MED JURIDIKEN SOM DET FRAMSTALLS AV
PROJEKTDELTAGARNA

Under intervjuerna har deltagarna gett uttryck for en osékerhet vad giller juridiken, bade
kring vad som &r ett juridiskt problem och att svaren pa juridiska frdgor tycks
motsédgelsefulla. Denna juridiska vilsenhet beror inte pa att det saknas regler pd omrédet,
inte heller fattas lattillgdnglig information om innehallet i relevanta regelkomplex; tvirtom
finns idag ett stort utbud av allt frdn informationsmaterial i form av broschyrer, webb-
platser och check-listor, till forskningsrapporter och djuplodande handbocker. Vilsenheten
beror istillet pa att det finns olika asikter om savél vad som ér ett juridiskt problem, som att
problemet i sig kan forstds pd olika sitt. En beskrivning av hur reglerna ser ut pé ett visst
omrade ger sillan tillricklig vdgledning, istdllet 4r den relevanta frdgan hur reglerna ska
tillimpas eller om de é&r tillimpliga 6ver huvud taget. Eftersom projekten ofta ror
samverkan med foretag engageras de kommunanstéllda projektledarna bl.a. i utformning av
affarslosningar och affarsmodeller. Detta dr frigor kommunjurister inte sysslar med i ndgon
storre omfattning och svaren uppges vara svivande och motsédgelsefulla, sérskilt i
jdmforelse med vad man far hora fran advokater eller afférsjurister.

Konkreta frigor om juridik har frdmst rort upphandling, men generellt sett kan
juridikfragorna i ett sammanhang som detta delas in i tre kategorier. For det forsta plotsligt
uppkomna juridiska problem som kriaver snabbfix for att inte gora fel, sdsom exempelvis att
anstélla en person med oumbaérlig kompetens istéllet for att genomfora en upphandling. For
det andra juridiska problem av systemkaraktér, lagar med kolliderande malsattningar som
krdver genomtidnkta Overvdgande fOr att gora rdtt, exempelvis avvdgningen mellan
innovationsfrimjande &tgdrder och otillbérliga gynnande av visst foretag. For det tredje
finns ocksad juridiska atervindsgrinder, dvs. regler som omdjliggdr eller forbjuder
onskviérda losningar och som darmed skulle krdva reformering av regelverket.

Som redan framgatt har f4 konkreta juridiska fragor kommit upp under arbetets géng.
Intrycket dr emellertid att medvetenheten ar liten om betydelsen av kontexten i vilken
frAgorna stdlls. Sammanhanget &r helt nédvéndigt for att kunna ge nigra vigledande svar.
Den ovan beskrivna osdkerheten har naturligtvis orsakat villrddighet i plattformarna och
dven inneburit att projektledare helt enkelt koketterat med att de helt enkelt struntar i
juridiken.

DE RATTSLIGA GRUNDKONFLIKTERNA
Byrdkratiproblemet; innovation — att tdnka utanfér boxen

Kommuner och landsting har i lagstiftning givits relativt stor frihet att utforma sina interna
organisationer och under senare ar har vi sett trender som bolagisering,
konkurrensutséttning och olika styrmodeller under beteckningen New Public Management.®
Men &ven sd, finns en byrakratisk organisation och beslutskultur som i grunden é&r olik den
som anviands i ndringslivet. Den kommunala byrdkratin dr i Max Webers anda i hog grad en
formaliserad organisation med hierarkisk struktur dér tjdnstemén fattar beslut inom fasta

¢ Se vidare Mattisson, Ola. Organisation och styrning p4 den lokala samhillsnivan — en forskningséversikt om
forandringar och utvecklingstendenser. Underlag till Utredningen om en kommunallag for framtiden. Bilaga 4 i
SOU 2015:24.
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kompetensomrdden. Kénnetecknande &r ocksd en tydlig regelstyrning, sérskilt for
likabehandling med begrinsat utrymme for egna tolkningar. I kommuner géller en top-
down logik déir beslut inom den politiska sfaren omsétts till handlingsregler under full
transparens. | praktiken kan dock informella strukturer gora att det inte alltid ar lika latt
som det léter.

Innovationsforskning har fradmst rort teknisk kunskapsspridning i1 kommersiella
sammanhang. Vad som slutligen avgoér hur en sédan process gér till dr komplicerat.
Forskningen pekar pa en rorig process med dynamiska relationer mellan teknologi, aktorer,
ndtverk och institutioner och att det knappast finns ndgon patentlosning for hur
omvandlingsprocessen slutligen kommer att ga till. Det dr dock tdmligen okontroversiellt
att péstd att organisationsformer, beslutprocesser och inre dynamik i den kommunala
byrakratin skiljer sig vésentligt frdn motsvarade forlopp i néringslivet. Men nir
innovationsbudskapet sprids i offentlig sektorn hidmtas inte sidllan berdttelserna frin
néringslivet, t.ex. att varje investering inte kan ge avkastning och att man dven madste
acceptera misslyckanden for att lyckas. Liknande slagordsmassiga budskap dr “att tdnka
utanfér boxen”. Men uppmaningen att tdnka utanfér boxen blir problematisk i en
kommunal kultur dir en byrékratisk huvuduppgift ér att férhindra att enskilda tjinstemén
fattar beslut efter eget huvud. I en praxisorienterad byrékrati viger dérfor tidigare fattade
beslut tyngre dn omstidndigheterna i det enskilda fallet nir framtiden ska avgoras.

Frén denna utgdngspunkt &r det inte underligt att innovativ fordndring blir sirskilt svart att
astadkomma i en kommunal byrakrati. Inom den rent myndighetsutdvande delen dr den
dessutom helt oonskad. Man kan till och med se det byrakratiska tankemdnstret som ett
sjdlvkorrigerande system i den mening att ett forsta “innovativt steg” senare sjdlvréttas av
andra personer och mekanismer i systemet. Resultatet blir alltsd (medvetet) trogrorliga
skeenden som héller emot alltfor snabba forandringar.

Byrékratin kan ségas vdrna om grundldggande och i viss mén konserverande egenskaper i
kommunal forvaltning som i bédsta fall skapar transparenta processer med tydliga
orsakskedjor.

I ljuset av réttsordningens tre nivéer — ytniva, rittskultur och djupstrukturer blir onekligen
byrakratin en viktig komponent i var réttskultur. Men byrékratisk forvaltningskultur &r i
manga avseenden ett gemensamt drag i alla (vésterlandska) rittsordningar och trédnger dé
ner i rattssystemets djupstrukturer, vilket gor den sérskilt sviratkomlig for pdverkan genom
regelfordandringar pa ytnivén. Byrakratin blir d4 en garant for demokratiska kérnvirden och
att de inte allt for lattvindigt overges till formén for patentldsningar som torgfors under
beteckningen innovation. Vad som hér kallas for ett byrakratiproblem kan da lika gérna
betecknas som ett innovationsproblem.

Kompetensproblemet; vem gér vad, hur?

Projekten i innovationsplattformarna ror ndstan uteslutande den kommunala verksamheten.
Sveriges kommuner bedriver verksamhet inom ett mycket brett och komplext reglerat
omrade. Eftersom Sverige bestdr av 290 kommuner och 20 landstingskommuner med stor
sjilvbestimmanderitt dr den kommunala verksamheten en egen sdrart i offentlig
verksambhet. I detta sammanhang 4r den grundlidggande frdgan: Vem fir gora vad?
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Kommunerna har ménga olika roller och ansvarsomraden, sdrskilt inom de centrala
vilfairdsomrddena som utbildning, hélso- och sjukvdrd och socialtjanst. Vidare har
kommunerna samhillets grundldggande samhéllsbyggnadsansvar, framst genom vad som
brukar bendmnas det lokala planmonopolet. Inom dessa omraden har kommunerna typiskt
sett en myndighetsutovande uppgift, med allt vad det innebdr. Uppgifterna foljer av
speciallagstiftning, t.ex. skollagen, socialtjdnstlagen hélso- sjukvardslagen eller plan- och
bygglagen. Kommunernas sjdlvstindighet dr dock begrinsad genom statlig kontroll i olika
avseende, sdsom genom mojligheter till materiel dverprovning i domstol och dverordnade
centrala myndigheters tillsynsverksamhet.

For de uppgifter som kan komma ifrdga i innovationsplattformarna &r det dock
kommunernas allménna kompetens som ar av intresse, vilket antingen foljer av utpekade
kompetenser i kommunallagen, kompetensbegrinsande principer eller
kompetensutvidgande regler i annan lag. I botten ligger dock principerna for det
kommunala sjdlvstyret. Kompetensreglernas grundkonflikt kan beskrivas som avvigningen
mellan & ena sidan kommunernas krav pd lokal bestimmanderitt och nationella krav pa en
enhetlig reglering & den andra.

I centrum stdr den allménna kompetensregeln i kommunallagen (2:1) som foreskriver att
kommunerna sjidlva skoter angeldgenheter av allmdnt intresse som har anknytning till
kommunens omrdde eller deras medlemmar och som inte ska handhas enbart av staten, en
annan kommun, eller ndgon annan. Aven i regeringsformen finns regler om den
kommunala sjélvbestimmanderdtten som faststéller att inskrdnkningar i den kommunala
sjdlvstyrelsen inte bor ga ldngre dn vad som dr nddvéndigt med hinsyn till det &ndamal som
foranlett den. © De regler och principer som berdrs nedan #r foljaktligen ett
gransdraganingsinstrument for att bl.a. dra upp grinsen mellan statlig och kommunal
verksamhet, men ocksa att ringa in de kommunala kdrnomrddena och didrmed ocksé
signalera vilka uppgifter som ska vara forbehallna andra aktorer.

Det dr alltsd wutifrfdin de kompetensreglerande principerna man far beddma
innovationsplattformarnas mdojligheter att samverka med néringslivet 1 olika
innovationsprojekt. Forst och framst finns skyldigheten att iaktta allménintresset, dvs. att
det ska ligga i kommunmedborgarnas intresse att tillgodose behovet, dock inte i nagon
kvantitativ mening — &ven ett litet antal invenare kan representera ett allménintresse.
Daremot &dr det inte lagenligt om A&tgirderna enbart tjanar vissa enskilda intressen.
Bedomningen av allménintresset dr dock inte sjdlvklar och kan variera fran tid till annan
och tangerar ofta likstillighetsprincipen nedan, men i praxis har framhallits att atgérden ska
uppbéras av ett allmént till kommunen knutet intresse.® Den s.k. lokaliseringsprincipen
innebédr att kommunala angeldgenheter inte utan uttryckliga undantag slutar vid
kommungrinsen medan likstdillighetsprincipen gér ut pa att kommuner inte far sarbehandla
vissa kommunmedlemmar annat in pa saklig grund.® Vidare giller sjilvkostnadsprincipen
som stdr i motsatsforhallande till verksamhet som enligt sérskilda regler ska bedrivs pa
affarsméssig grund. Kommuner far dock driva néringsverksamhet genom att tillhandahélla

" RF 14:3 och prop. 2009/10:80 s. 212.
¥ RA 1993 ref. 25.
? Kommunallagen 2:2.
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allminnyttiga anliggningar till kommunmedlemmarna, s& linge det sker utan vinstsyfte."
Det ér vidare tillatet att allmént frimja nédringslivet i kommunen, men individuellt stod till
enskilda foretag dr bara lagligt om det finns synnerliga skil." Over tid har dven de olika
principerna kommit att f4 en relativt klar innebdrd, inte minst med hjilp av en rikhaltig
praxis i domstolarna.

Det finns dock en rad undantag i kompetensutvidgande riktning i lagen om vissa
kommunala befogenheter.'”” Hir stadgas undantag fran kravet pA kommunal anknytning och
sjilvkostnad, liksom rétten for kommuner att ldmna olika former av bidrag, bistdnd och
stod. Av lagen foljer ocksa ritten att bedriva vissa typer av niringsverksamhet, verksamhet
inom turism samt frimja tjdnsteexport och internationellt bistdnd. Eftersom det ror sig om
undantagsbestimmelser &r utrymmet for tolkning begrdnsat; endast de uppriknade
situationerna undantas. Lagen pekar ut konkreta situationer for exempelvis kollektivtrafik,
bidrag till forskning och utbildning, infrastrukturinvesteringar, sysselsdttningsfrdmjande
atgédrder, drift av turistanldggningar m.m. Emellertid refererar var och en av de i lagen
uppriknade fallen till en konkret bestimd fOreteelse och bestimmelserna blir ddrmed
knappast till ndgon storre hjdlp for den som vill testa en innovation i kommunal
verksamhet.

Allmiént stod till néringslivet brukar 1dmnas genom kommunernas néringslivskontor, t.ex.
genom starta-eget-hjilp, foretagsutveckling och locka till nyetablering. Men &ven mer
utvecklade agendor férekommer sdsom att attrahera investeringar, framja export, stirka
samverkan i branscher och skapa kluster och innovationsmiljoer. Prioriterat dr ofta att
forbattra det lokala foretagsklimatet exempelvis genom att arrangera aktiviteter, identifiera
behov, bidra med kompetens, formedla kontakter, skapa ndtverk och samordna aktorer.

Niringslivskontorens ~ verksamhet  tycks  dock  inte  riktigt svara  mot
innovationsplattformarnas behov, dels pd grund av att ndringslivskontoren i forsta hand
riktar sig mot det privata néringslivet, dels pd grund av att innovationsplattformarna arbetar
mer mot vad som skulle kunna kallas foretagsinterna frdgor. Men om stidder i framtiden
tillsammans med ndringslivet forvéntas ta ett storre ansvar for héllbar tillvdxt ligger nog
néringslivskontoren ndrmast till hands. Hér finns kunskap om den lokala marknaden och
nédringslivsforhdllanden 1 allménhet Lite vardslost uttryckt kan man sdga att
innovationsplattformarna skulle beh6va understod frén ett "upphottat” niringslivskontor.

Hur ska dd grundlogiken i de kommunala kompetensreglernas innebord forstds? Som
ndmnts ovan har principernas innebord klarlagts i praxis under l&ng tid och utgér en
hornsten i svensk kommunaljuridik. Principen om kommunal sjélvstyrelse stir onekligen i
centrum i domstolsavgorandena. Den har urgamla rotter och dagens reglering med ursprung
1 1862 ars kommunforordningar aterfinns bade i regeringsformen och i kommunallagens
portalparagraf (1:1). Man ska ha detta 1 minne nir man nirmar sig
innovationsplattformarnas fragor om juridik. En hel del av kompetensreglerna uppfattar vi

' Kommunallagen 2:7. Sjilvkostnadsprincipen foljer ocksi av 8:3 kommunallagen dir det framgér att
kommunen inte far ta ut hogre avgifter 4n som svarar mot kostnaderna for de tjdnster eller nyttigheter man
tillhandahaller.

! Kommunallagen 2:8.

' SFS 2009:47.
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idag som konkurrensregler med ekonomiska fortecken, men é&r i sjdlva verket foranledda av
andra orsaker. Exempelvis dr bakgrunden till forbudet mot individuellt inriktat stod till
enskilda néringsidkare (ursprungligen fran 1948) att kommunerna inte skulle bjuda 6ver
varandra med lockande subventioner och pa sitt ge upphov till en olamplig lokalisering av
néringslivet.” Inte ens i senare ar forarbetena sdsom i 1991 ars kommunallag finns nigra
uttalanden som uttryckligen anknyter till den marknadslogik om ekonomisk effektivitet
som praglar EU réttens konkurrensregler. Istéllet dr det just den kommunala kompetensen
som regleras."

Ibland kan de kommunalrittsliga principerna i sin tillimpning f4 samma effekt som
konkurrensregler med EU-ridttsligt ursprung. 1 vissa fall harmonierar de med varandra,
sdsom den kommunalrittsliga principen att enskilda foretag inte fr understodjas — som &r
en rittvisegrundad regel baserad pd likstéillighet, men som passar vél ithop med EU-réttens
krav pd att privata foretag inte far stodjas med subventioner. Motsatsen forekommer ocksa,
t.ex. blir den tvingande sjdlvkostnadsprincipen automatiskt en form av underprisséttning
som riskerar att snedvrida konkurrensen. Det uppkommer alltsd motségelsefulla signaler i
systemet med skenbara likheter mellan kommunala principer och konkurrensreglerna.

For att aterknyta till indelningen av réttsordningens tre nivder — ytnivd, rittskultur och
djupstrukturer blir normkonflikterna hér sarskilt tydliga. Ytnivdns 6dmsom motstridiga,
Omsom harmonierande regler, forklaras av att de harleds fran olika rittskulturer som alltsd
pa ytnivan bildar till svarforenliga motséttningar.

Till detta ska ocksa ldggas betydelsen av olika juristprofessioner. Om en fraga av juridisk
natur uppkommer i kommunal verksamhet vdnder man sig till sina egna jurister. Forst
under senare ar har de mer affarsjuridiskt orienterade konkurrensreglerna kommit att f&
betydelse dven i offentlig sektor. Under denna omstéllningsprocess har kommunerna
kommit att bli allt vanligare klienter hos de storre affarsjuridiska advokatfirmorna, inte
minst i processer inom upphandlingsjuridiken.

KONKURRENSPROBLEMET: OFFENTLIG — PRIVAT SAMVERKAN

Den allra storsta fordndringen av réttslig karaktdr i kommunal verksamhet under senare ar
ar onekligen inflytandet av EU:s inre marknadsritt, dvs. de regler som ar dgnade att skapa
en gemensam marknad. I sin omfattning och detaljrikedom &dr dessa regler och principer
ndrmast odverskadliga och beskrivningar av regelkomplexet leder ofta till svarigheter att se
skogen for alla trdn. Syftet hdr ar att beskriva nyckelmekanismerna, dvs. de faktorer som
utloser respektive system — men ocksa att peka pd faktorer som gor att reglerna inte blir
tillampliga.

" Indén. Tobias. Kommunerna och deras ansvar for konkurrensen, i Sveriges kommunaljuridiska forening 100
ar. Festskrift Iustus 2015. s. 127 f. och dér angivna kéllor.

' Anggiende forbudet mot stdd till enskilda foretag anger regeringen att det finns flera skil till detta. Det enda
renodlade marknadsekonomiska argumentet dr dock att det enligt internationella dverenskommelser Sverige
slutit inom t.ex. GATT, EFTA och frihandelsavtal med EU ér stdd till enskilda foretag konkurrenssnedvridande
och dérfor inte tillatna. Prop. 1990/91:117 s. 32.
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Den inre marknadsritten kan séigas besta av tre huvuddelar, regler om fri rérlighet,' regler
om konkurrens,"® och regler om statsstod."” Tillsammans bildar de ett réttsligt fundament i
det marknadsekonomiska systemet med rétter huvudsakligen i neoklassisk ekonomisk teori
om effektiva marknader."® Regelsystemen dr omnipotenta genom stindig nérvaro dverallt
och kan alltid provas réttsligt, frdn den mest dvergripande princip till den minsta detalj.

P& EU-nivdn ar syftet att konkurrens- och marknadsforutsittningarna ska vara lika i hela
unionen och att inget foretag genom offentliga atgérder ska f& en konkurrensfordel fore
ndgon annan. Det &r sdledes inte omsorgen om kostnadseffektiv anvdndning av
skattebetalarnas pengar som dr bakgrunden till upphandlingsreglerna, utan skélet &r att
sikerstilla att alla foretag far lika mojlighet att silja sina varor och tjénster.” Inte heller
foranleds dessa regler av nagra rattviseforestillningar om likabehandling eller skélighet,
utan endast av ett objektivt konstaterande att ett foretags ev. konkurrensfoérdelar endast ska
kunna erdvras pd egna meriter.

Det dr EU-réttens definitioner av begreppen “ekonomisk verksamhet” respektive “foretag”
som bestimmer om en verksamhet faller under regleras tillimpningsomrade. Ett foretag
som dgnar sig at ekonomisk verksamhet omfattas séledes av reglerna och hir tillimpas en
mycket extensiv definition av begreppen. I réttslig mening blir ett offentligt organ som pé
ndgot sitt ndrmar sig omrédet for en existerande eller potentiell marknad att ses som ett
foretag som dgnar sig 4t ekonomisk verksamhet.

Vid ekonomiska transaktioner eller annan samverkan mellan offentliga och privata organ
kan man sdledes utgd frin att reglerna blir tillimpliga. Dessutom dr det bdde nédvindigt
och onskvirt, t.ex. i form av kop av varor och tjdnster. Utifrdn marknadsperspektivet finns
dock alltid risk for konkurrenssnedvridande effekter. Risken bestdr d& i att forméner
tillkommer ett visst privat foretag eller att den offentliga aktéren gynnar sin egen
verksamhet i den man man sjalv agerar pa den konkurrensutsatta marknaden.

Négra grundmekanismer i regellogiken kan vara virt att halla i minnet ndr man bedémer
projekten i innovationsplattformarna utifrdn konkurrensproblemet. Vid prévning av om ett
visst forfarande dr lagenligt finns tre alternativa végar for att legitimera forfarandet.

* Folja reglerna
For de vanligast forekommande samarbetena finns specialregler att folja som
sakerstiller konkurrensen eller minimerar de negativa effekterna av att
konkurrensen pédverkas. Exempel pé detta kan vara upphandlingsreglerna eller
gruppundantag for stod till foretag inom vissa utpekade verksamheter av
allménintresse. Det finns ofta flera olika alternativ, men de innebdr som regel
nagon form av konkurrensutséttande skede i processen.

!> Handelshinder i form av nationella regler om icke-tariffira handelshinder eller tgéirder med motsvarande
verkan.

' Huvudsakligen upphandlingslagarna inkl. tilldelning av tjinstekoncessioner, men &ven principer om tjénster
av allmént ekonomiskt intresse som utlopare av FEUF art. 106.

7 FEUF art. 107 och Altmarkreglerna eller motsvarande, de minimis, gruppundantag, etc.

'8 F5rst i andra hand beaktas icke-ckonomiska virden, men d4 utifran en strang proportionalitetsavvégning.

19 Skattebetalarperspektivet ir siledes i forsta hand en nationell angeligenhet dven om Kommissionen under de
senaste dren borjat framhalla dven detta.
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*  Forsumbar effekt — undantag
P& EU niva finns som regel troskelvarden eller s.k. de minimis-regler som undantar
forfaranden som inte paverkar marknaden i tillricklig grad. I nationell rétt kan
dessa vara troskelvirden sittas betydligt lagre

* Ingen konkurrenssnedvridning
For det tredje kan samarbetet iscensittas sd att ndgon kommersiell fordel inte
uppkommer. Det brukar uttryckas som den marknadsekonomiska investerarens
princip, dvs. om den offentliga aktdren upptrdder som vilket foretag som helst
uppkommer inte heller nagra konkurrenssnedvridande effekter.”’

Det ska framhallas att det dven finns en tidsfaktor av betydelse i sammanhanget. Réttsliga
beddmningar gors i huvudsak pé basis av konkreta foreteelser som kan analyseras i
efterhand. For detta kridvs dokumentation t.ex. i form av beslut inom kommunen, bokforing,
fakturor, avtal etc. Det betyder att ju nidrmare ett samarbete kommer punkten for avtal,
beslut eller kop, desto ndrmare kryper ocksa den réttsliga beddmningen om forforandet star
1 6verenstimmelse med konkurrensreglerna

Offentlig privat samverkan i samhidllet tjdnst

Konkurrensproblemet dr komplext och de konkurrenssnedvridande mekanismerna maéste
till fullo forstés for att i det enskilda fallet gora en dndaméalsenlig bedomning. Kdrnomradet
for nér offentlig privat samverkan aktualiseras dr nér syftet ar att utveckla ansvarsomraden
som ligger inom den offentliga sfaren, vilket hir kallas offentlig privat samverkan i
samhdllets tjanst. Normalt &r det just detta som avses med offentlig privat samverkan. Hit
riknas traditionell marknadsutsittning av kommunala ansvarsomriden t.ex. genom att
foretag mot erséttning fullgdr uppgifter inom skola, vard och omsorg. Man tar helt enkelt
hjdlp av privata aktdrer under antagandet att det sker mer effektivt och flexibelt under
konkurrenstryck. I dessa fall bestdr risken for konkurrenssnedvridning oftast av att
verksamhet egenregi premieras pa bekostnad av de privata utforarna.

Begreppet “offentlig privat samverkan” forekommer under minga beteckningar, inte utan
viss forvirring. Med forkortningen OPS *' menas vanligen en entreprenadform for
infrastrukturinvesteringar eller storre bygg- och anliggningsprojekt.”” Nira besliktat ir s.k.
tjdnstekoncessioner som innebdr att en privat aktor ges ritt att utféra en tjanst som inte
betalas direkt av det allminna, utan istdllet av de som anvénder tjdnster, t.ex. ritten att
uppbéra parkeringsavgifter mot att ombesorja parkering pd kommunal mark.

For att upprétthalla konkurrensneutralitet i dessa fall finns flera etablerade védgar som bl.a.
foljer av speciallagstiftning, t.ex. skollagen, lagen om valfrihetssystem etc. Vidare &r
upphandlingslagarna tillampliga eller i férekommande fall EU-réttsliga principer om
transparens, likhet, icke-diskriminering och proportionalitet. Aven manualer frin

2% Market-economy investor principle. Fér tydlighetens skull giller inte detta upphandlingsreglerna, eftersom
det dr definitionen av en upphandlande myndighet som avgdr nér reglerna ska tilldimpas (statliga och kommunal
myndigheter samt offentligt styrda organ som tillgodoser behov i det allménnas intresse).

21 Offentlig Privat Samverkan.

22 Innebir normal ett den att privata parten tillhandahiller en tillgéng eller tjanst och samtidigt bér en betydande
risk och ledningsansvar samt att erséttningen ar kopplad till prestation.
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myndigheter som Kommissionen eller Konkurrensverket &r av praktisk betydelse,
exempelvis tillhandahdller Konkurrensverket végledning for hur entreprenadprojekt for
byggande ska genomforas konkurrensneutralt. I botten ligger ocksa statsstodsreglerna som
utloses sd snart en ekonomisk dverforing inte kan legitimeras genom att det uteslutande ar
ersittning for utférandet av en allmadnnyttig uppgift. Regelsystemen &r svargenomtrangliga,
ofta. med Overlappande regler i en mix av  primérrdtt, sekundérritt,
kommissionsférordningar, védgledningar samt en omfattande EU-réttslig rattspraxis. Den
gemensamma logiken dr dock att via rittslig reglering sd att sdga simulera fram den fria
marknadens funktionssitt.

Offentlig privat samverkan i néringslivets tjdnst

Samarbetsprojekten i innovationsplattformarna skiljer sig frdn de som beskrivs ovan genom
att de inte tar sin utgdngspunkt i den offentliga sfiren. Projekten hidmtar istillet sina
premisser frdn néringslivet, framst genom problemformuleringar tagna fran kommersiella
forhéllanden, alltsd med logiken: ”Det som &r bra for det lokala néringslivet dr ocksa bra
for staden”. Projekten kan darfor ndrmast fa beteckningen offentlig privat samverkan i
néringslivets tjdnst.

Bland innovationsplattformarnas = samverkansprojekt finns exempel pd alla
hallbarhetsdimensioner, sérskilt ekologisk, ekonomisk och socialt héllbart byggande,
boende och energianviandning. Flera ror konkreta uppslag om affarsutveckling tillsammans
privata foretag i syfte att utveckla affirs- och dgandemodeller eller nétverksbaserade
modeller for organisation och styrning. P4 si sitt frimjas de allmé@nna intressena forst
indirekt genom starka och konkurrenskraftiga foretag med lokal anknytning. Det skapar
arbetstillfallen, frimjar integration och en omstéllning till ett hallbart samhalle.

Aven om det finns en underliggande dnskan om att innovationsplattformarna ska generera
kommersialiserbara resultat, vilka i enlighet med Vinnovas policy ska vara foremal for
avtal om allmén tillgédnglighet m.m., talar det mesta for att kunskapsframstegen befinner sig
1 ett tidigt skede eller i mindre skala. Négra storre “sociala innovationer” som kan skyddas
med ensamritt eller hemlighdllande tycks i alla fall &nnu inte sprungit ur projekten.

I Vinnova-rapporten The innovation plattform * framhéller forfattarna att goda
innovationsprocesser priglas av vixelverkan mellan processer som frimjar ekonomisk
effektivitet genom exploatering (exploitation) och sddana som frdmjar innovation genom
utforskande (exploration). Exploateringsfasen utmirks av ord som raffinering, val,
produktion, effektivitet, urval, implementering och verkstallighet, medan utforskandefasen
karaktériseras av ord som sokande, variationer, experimenterande, lek, flexibilitet och
upptickt. Innovationsprocesser ér enligt forfattarna en interaktiv process dar fokus véxlar
mellan de bada processerna och spianningen dem emellan utgor sjdlva motorn i véxlandet.
Forhallandet mellan dem &r inte linjart, fokus véxlar fran tid till annan dér slutresultatet
successivt raffineras fram.

Aven om projekten i innovationsplattformarna for hillbara attraktiva stider kan vara
konkreta befinner de sig ett slags forkommersiellt stadium dir idéerna utvecklas och dnnu

2 Vinnova report VR 2009:25 The Innovation Platform — enabling balance between growth and renewal.
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inte fitt fastare form. Det tycks heller inte uppkommit ndgot mer konkret
konkurrensproblem. S& lange nagot specifikt inkdp, bestéllning eller liknande aktualiserats
finns sdllan ndgot konkurrensproblem.

Det betyder att konkurrensproblemet i forsta hand hér hemma i den ovan ndmnda
exploateringsfasen. Det dr hir den juridiska infrastrukturen faststills, samarbetsavtal skrivs,
bolagskonstruktioner upprattas och myndigheter fattar 6verklagbara beslut. Typiskt sett dr
det beslut om inkdp av produkter eller tjanster som triggar konkurrensreglerna, t.ex. frigan
om upphandling eller inte. Aven andra formbundna &tgirder i den kommunala sfiren,
sdsom beslut eller avtal med privata aktorer fir motsvarande funktion och utloser det
konkreta konkurrensproblemet. Det &r sdledes inom exploateringsprocessen som
konkurrensproblemet i fOrsta hand wuppstdr, medan det i den utforskande och
experimenterande processen torde ske mer undantagsvis.

Aven om nu omradet for det som hir kallats konkurrensproblemet smalnats av genom att se
det som en sérskild form av offentlig privat samverkan i néringslivets tjdnst, kan
naturligtvis kommersiellt atrdvird kunskap &ndd uppkomma. Men sett renodlat utifran
konkurrensproblemets premisser krdvs ytterligare en f{Orutsdttning, ndmligen en
snedvridning av konkurrensen genom att ndgon fétt konkurrensfoérdelar av ndgot slag.
Motsatsvis innebdr detta att om det offentliga agerar kommersiellt i enligt den
marknadsekonomiska investerarens princip, finns inte heller ndgot konkurrensproblem
eftersom man dé beter sig som vilket foretag som helst.

Sedan 2010 finns en specialregel i konkurrenslagen som i vissa fall kan forbjuda offentlig
siljverksamhet (3:27) om det snedvrider eller riskerar att snedvrida eller himma
forutsédttningarna for en effektiv konkurrens. Reglerna géller enbart egen forsdljning av
varor eller tjanster pd 6ppna marknaden. Regelns effektivitet &r omdiskuterad och kréver att
man visar att konkurrensskada uppkommer i det enskilda fallet. De fall som provats i
domstol giller framforallt ndr det offentliga séljer eget dverskottsutrymme pa marknaden.

Det kan tyckas motsdgelsefullt att en offentlig aktor skulle upptrada renodlat kommersiellt,
men konkurrensreglerna lagger inget hinder i vagen, givet att syftet 4r att framja det lokala
néringslivet och inte som i foregdende avsnitt utforande av tjdnster som det allménna
ansvarar for. Diremot finns som framgatt i avsnittet om kompetensproblemet helt andra
regler som forsvarar ett sddant agerande, t.ex. sjdlvkostnadsprincipen eller
likstdllighetsprincipen. Men om ambitionen &r att bringa ordning i ett system dér
relationerna mellan orsak och verkan dr komplexa, behover de ingdende faktorerna och
deras interna logik utredas noggrant.

Aterfort till rittsordningens tre nivéer — ytniva, rittskultur och djupstrukturer kan man
konstatera att konkurrensproblemet aterfinns som ett komplicerat spel pa ytnivén.
Spannvidden mellan handlingsdirigerande regler och principer gor dock innehéllet
svartolkat, inte minst eftersom juridiken ska kombinera den normalt sjdlvreglerande
marknadens funktioner med krav pé att man pa forhand ska kunna utlésa vad som tillatet
respektive otillatet
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SLUTSATSER

De olika kunskapsplattformarnas karaktarer varierar i hog grad och ndgon entydig bild ar
svar att ge. I botten finns dock en gemensam ambition om att dstadkomma innovationer —
vilket i detta sammanhang knappast betyder mer &n sdkande efter nya losningar.
Kombinationen av ekonomisk tillvixt och uthéllighet &r ocksd central. Ur det rittsliga
perspektivet dr det emellertid betydelsefullt att attraktiva hallbara stider ska forverkligas i
en kommunal mylla dir tre parallella réttsliga strukturer paverkar innovationsprocessen.
Kombinationen av byrdkratisk forvaltningskultur, kommunala kompetensregler och EU-
rittslig konkurrensideologi bildar en svirfangad inre logik som slumpvis tycks samverka,
upphiva eller motverka varandra.

Under en utforskande fas i innovationsprocessen (exploration) mérks byrakratiproblemet
inte s& mycket. Det fria s6kandet i en forkommersiell fas ger inte upphov till formbundna
beslut eller annan dokumentation som ska passera det kommunala kontrollmaskineriet.
Forst i exploateringsfasen (exploitation) ska ev. innovationerna inordnas i verksamheten
och forst dd framtrdder de rittsliga motséttningarna tydligt. Men den byrdkratiska
forvaltningskulturen ligger djupt rotad i vésterldndska réttsordningar i form av
djupstrukturer och later sig knappast paverkas i ndgon storre omfattning. Lardomen é&r i
stéllet att redan i s6kprocessen uppskatta hur vél innovationsidéer kan komma att infogas i
en rattslig byrakrati. Byr8kratiproblemet dr ddrmed egentligen inte mojligt att beméstra via
regeldndringar pd ytnivan.

P& ytnivan 4terfinns de konkreta réttsreglerna och den explicita argumentationen om hur
reglerna ska tillimpas. Sérskilt i spidnningsfaltet mellan kompetens och konkurrens ger
detta upphov dmsom motstridiga, dmsom harmonierande effekter. Forst genom analys av
de djupare lagren sdsom rittskultur kan man forstd orsakerna till de begrdnsningar som
uppkommer pa ytan. Fragan dr d4 om de kompetensbegrinsande principerna kan éndras
eller justeras for att mer harmoniera med konkurrensreglerna.

Vad giller projekten i kunskapsplattformarna 4r det framforallt sjdlvkostnadsprincipen och
likstillighetsprincipen som interagerar déligt med konkurrensideologin. Bada principerna
kan dock reverseras genom uttryckliga undantag i form av annan lagstiftning. Sa har ju
ocksé skett i flera fall t.ex. genom undantagen i lagen om vissa kommunala befogenheter.
Har pekas flera omrdden ut ddr verksamheten istdllet ska bedrivas affarsméssigt och
situationer dar kommunalt stdd &r till&tet — alltsd ett sétt att neutralisera de bada principerna
pa vissa omraden.

Problemet dr emellertid att sjdlvkostnadsprincipen och likstillighetsprincipen lever i en
komplicerad symbios med konkurrensreglerna. Det gar inte att inféra undantag fran
principernas tillimpning utan att det ocksd medfor effekter for konkurrensproblemet.
Sjdlvkostnad och stddmottagande blir automatiskt konkurrenssnedvridande, medan
affarsméssighet som huvudregel dr forbjudet. Detta komplicerar onekligen ett fritt sokande
efter innovationer om néringslivssamverkan eftersom sd ménga alternativ tycks leda in i en
rittslig dtervindsgriand som forutsatter undantag i lag.

Vidare medfor konkurrensproblemet i sig en midngd krangliga avvégningar, inte minst
genom en svargenomtranglig regelmassa pa bade svensk och EU-réttslig niva. Till skillnad
frén lagstiftning som tillkommit p& den nationella arenan, karaktériseras EU-rdtten av att
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rittskédllorna, sdvdl domstolsavgéranden som primér- och sekundérritt, & kompromisser.
Forst i ndrmare belysning i konkreta fall avsl6jas att det under ytan doljs oldsta konflikter.
Négra traditionella forarbeten finns inte i EU-rétten och avvikande meningar tillats inte i
EU-domstolarna, vilket resulterar i avgéranden 6ppna for tolkning. Effekten &r att olika
intressenter forsoker inmuta “sin tolkning” av réttslaget och darfor forekommer ofta olika
konkurrerande analyser av vad som egentligen ér tillatet respektive otillatet.

Som framgétt tidigare &r Sverige i en europeisk jaimforelse unikt med i hdg grad autonoma
kommuner och landsting. Med egna beslutande forsamlingar med rétt att beskatta
invanarna och med ansvar for allt fran sjukvérd, skola, social omsorg till kollektivtrafik och
planmonopol star Sverige i en sdrklass. Till detta ska ldggas att Sverige dven foljt sin egen
vdg 1 fornyelsearbetet av offentlig verksamhet i form av privatisering och
marknadsutsittning.* Till skillnad frin exempelvis den brittiska privatiseringsmodellen dir
man ofta salt ut offentlig verksamhet, har den svenska modellen inneburit att man latit
offentliga 16sningar samexistera med privata, vilket pd den réttsliga arenan innebér att de
EU-rédttsliga konkurrensreglerna omedelbart utloses i en mycket stor méngd lokala organ
med tradition av hogt sjdlvstyre. Under dessa forhallanden blir det svargdrligt att inrétta
effektiva styrsystem for att hantera konkurrensproblemet i kommunerna. Till skillnad fran
statlig styrning kan man inte anvénda tvingande central implementering i form av
tillimpningsforeskrifter etc. ndr man som hér ska hantera en manga génger oklar réttslig
materia i 290 sjédlvstyrande kommuner.

En ytterligare slutsats ar att det bakom kunskapsplattformarna framtrader en delvis ny
rollférdelning. Staden blir en konkurrent pd en marknad tillsammans med privata foretag.
Tillsammans blir de marknadsaktdrer som upptrdder pd gemensam front mot
grannkommuner respektive andra foretag. De fér ett gemensamt intresse av tillvéxt/vinst
och ddrmed att hemlighélla (eller i alla fall inte offentliggdra) strategisk kunskap.

Slutligen kan man stélla frdgan hur man ska gé vidare for att skapa kunskapsplattformar for
hallbara attraktiva stdder. Som framgar av inledningen har analysen av juridikens
funktioner i kunskapsplattformarna varit av dekonstruerande slag i syfte att forstd de olika
reglernas samspel med varandra och hur problemomradena interagerar. Nésta steg &r att
kunna rekonstruera ett styrsystem som tar hidnsyn till de uppenbara spénningar som finns.
For detta krdvs dock mer konkret information @&n vad som funnits hittills. Framst krévs
analys av utméirkande egenskaper i1 enskilda projekt i kunskapsplattformarna i bade i
rittsligt och socialt avseende. Inte minst géller det de vérderingar och nddvindiga
prioriteringar som mdste genomsyra de styrmekanismer man ska tillaimpa.

* Introduction to comparative public administration — administrative systems and reforms in Europe. Sabine
Kuhlmann and Helmut Wollman. Elgar 2014.
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Internationell utblick

Som vi ndmnde i inledningen har vi gjort en internationell utblick for att jamfora de
svenska plattformarna med liknande initiativ i andra stdder och kunna sitta Sveriges arbete
med innovationsplattformar for hallbara stider i ett bredare perspektiv. I den internationella
utblicken har vi forsokt forstd vad en innovationsplattform kan vara, hur
innovationsplattformar dr kopplade till det 6vriga innovationssystemet och pa vilket sitt
innovationsplattformar kan tdnkas bidra till héllbar stadsutveckling och tillvéxt. Totalt har
vi intervjuat ett 60-tal personer i de sex stdder vi har besokt. De intervjuade har arbetat med
stadsutveckling, innovation och fordndringsprocesser i lokala och regionala offentliga
forvaltningar, foretag, akademi och frivilligorganisationer. Varje intervju har varat i cirka
en timma och handlat om hur man arbetar idag, huruvida innovation dr viktigt eller inte,
vilka hinder for innovation som man upplever och vad man anser vara framgangsfaktorer.
Hela den internationella utblicken finns redovisad i en separat rapport, som ger en
fordjupad beskrivning av de plattformar vi har besokt, vilka vi intervjuat och vad de
berittat.

Att studera frdgan om innovation i stadsutveckling och innovationsplattformar pd ett
djuplodande sitt i stider utomlands har varit utmanande eftersom vér forstaelse begrinsas
av det urval av respondenter som vi har gjort och den berittelse som de vi har samtalat med
har gett oss. Dessutom &r mycket av det vi fatt beskrivet beroende av specifika lokala
forutséttningar och kulturella aspekter som &r svéra att overblicka nidr man gor ett kortare
besok och triffar ett fatal personer. Trots dessa begrinsningar har vart relativt omfattande
antal intervjuer gett oss intressanta bilder av varfor och hur stdder arbetar med innovation
och hur plattformslikande strukturer i1 andra stdder fungerar och bidrar till
stadsutvecklingsprocessen. Bilder som forhoppningsvis kan vara till nytta for Sveriges
fortsatta arbete med innovationsplattformar for hdllbara och attraktiva stéder.

Under arbetets gang har det blivit tydligt att det finns vissa olikheter men framforallt manga
likheter mellan de innovationsinitiativ som vi har besdkt och den svenska satsningen pa
innovationsplattformar for hallbara och attraktiva stider. Olikheterna ligger bland annat i
hur man historiskt har samarbetet mellan det privata och offentliga och likheterna till
exempel 1 att man forsoker hitta 16sningar pd ungefar samma komplexa urbana utmaningar
som svenska stdder har. Andra likheter &r att man i alla stider ser samverkan som en
nddvéndig vig framét och att man initierar liknande processer som i Sverige for att skapa
idéer, testa och skala upp innovativa 16sningar.

INNOVATIONSPLATTFORMAR — ETT SATT ATT ORGANISERA SAMVERKAN
FOR EN HALLBAR STADSUTVECKLING

De exempel pa innovationsplattformar som vi har studerat i den internationella utblicken
visar att det finns ménga sétt att organisera och finansiera samverkan och olika typer av
motesplatser for grupper som vill utveckla staden. P4 de plattformar vi har studerat mots
oftast ndringsliv, stadens invanare och kommunadministrationen, men &ven akademin och
civilsamhéllet finns representerad i flera av initiativen. Ibland &r alla parter med och dger
plattformen, men oftast dr det en aktdr som tar ansvar for initiativet och skapar en process
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dér flera bjuds in att medverka. Aktoren i friga ar ibland kommunen, men ofta har man
skapat ndgon form av samégd, fristdende organisation som flera dr med och finansierar.

De innovationsplattformar vi har besokt bidrar till en héllbar stadsutveckling pd ménga
olika sitt. De fungerar till exempel ofta som visionsskapare kring vilken utvecklingsvig
som staden ska ta. Manga av plattformarna fungerar ocksd som idébanker genom att de
utvecklar, testar och demonstrerar nya idéer. Ofta fungerar de ocksd som platser for ldrande
genom att de bygger upp och féormedlar kunskap pa ett ordnat sitt, till exempel genom att
utvirdera nytdnkande initiativ. De ar ocksd ofta beroende av externa medel, till exempel
frén filantroper, internationella bistindsgivare eller nationella myndigheter, vilket tenderar
att gora dem till ndgon form av medlare, som ldnkar samman olika nivders och aktorers
intressen i staden.

Plattformarnas framgéng beror i relativt hog utstrickning pé personerna som driver dem
och hur vil de lyckas samspela med den politiska och ekonomiska makten. Manga av de
plattformar som pekats ut som framgéngsrika har letts av seniora, kraftfulla personer med
stort personligt mandat att driva olika typer av utvecklingsfrdgor. Dessa har ofta omfattande
kontaktndt och ar vél forankrade hos olika aktorer. I de fall yngre personer har drivit
initiativen har de ofta vittnat om betydelsen av seniora personer som banat vdg for
satsningen genom att till exempel ge den nddvéindiga ekonomiska resurser, agera
ambassadorer eller skydda initiativet mot nedskérningar och omorganisationer. Dock dr det
inte ovanligt att organisationer tillsdtter juniora medarbetar i innovationsprojekt da
projekten kan upplevas som hogriskprojekt och att seniora medarbetare drar sig for att ga in
i denna typ av projekt.

De flesta av plattformarna som vi besokt &r delar av ett storre innovationssystem. De
refererar néstan alltid till att de wvill bidra till att &vergripande politiska visioner och
malbilder for staden nds, t ex milj6- och klimatstrategier, mal om att bekdmpa fattigdom
och socialt utanforskap och tillvixtpolitiska ambitioner. Det finns ocksd en medvetenhet
hos plattformsrepresentanterna om vilka andra innovationsinitiativ som finns i staden, dven
om man inte alltid samarbetar med dem. Vi har ocksd fatt intrycket av att det i de flesta
stdder verkar saknas en Overgripande bild av hur olika innovationsinitiativ hinger samman
och vilken roll olika innovationsaktdrer spelar. Man kan s klart argumentera for att detta &r
en naturlig och bra situation som tyder pd ett rikt och omfattande innovationssystem, men
samtidigt dr det manga av de vi talat med som utrycker en dnskan att det skulle finnas ett
mer strategiskt forhéllningssitt till innovation frén stadens sida.

MANGA LIKHETER MED DE SVENSKA INNOVATIONSPLATTFORMARNA

Trots betydande kontextuella skillnader mellan de svenska plattformarna och de initiativ
som vi har studerat i andra ldnder sa finns det ocksd ménga likheter. Flera av de slutsatser
vi har dragit kopplade till den svenska satsningen forstérks av den internationella utblicken.

En generell observation ér att de innovationsplattformar vi besokt i andra stdder precis som
1 Sverige delvis eller helt drivs vid sidan av rddande organisationsstrukturer. Till exempel
drivs de ofta som projekt och saknar ddrmed en tydlig forankring i olika organisationers
ordinarie verksamhet. Likt svenska plattformar &r de ocksad ofta finansierade av externa
parter, som nationella myndigheter och internationella bistdndsorganisationer.
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Organiseringen i1 projekt Okar forvisso plattformarnas mojligheter att “ta hojd” i
utvecklingsarbetet och vara djdrva, men samtidigt gor projektifieringen av
innovationsprocesserna att de som verkar i plattformen tvingas ldgga mycket kraft pa att
forankra plattformens relation till den ordinarie verksamheten och att till exempel édska
medel fran olika kéllor for att sdkerstélla en kontinuerlig finansiering av utvecklingsarbetet.

Vidare brottas dven plattformarna utomlands med utmaningar kopplade till det faktum att
innovationsarbetet bygger pd samverkan. Till exempel gor vikten att hela tiden vara
relevanta for minga - och da inte minst beslutsfattare - att man, precis som i1 Sverige,
forsoker att tidigt pdvisa patagliga resultat &ven om man egentligen arbetar med komplexa
utvecklingsfrdgor som l6per Over ménga ar. Man behdver som ndgon utryckte det
“identifiera de ldgt hdngande frukterna och plocka dem tidigt i processen”. Ett annat
konkret samverkansperspektiv dr att de flesta menar att ett framgangsrikt innovationsarbete
i stadsutvecklingssammanhang bygger pd att man har ett vélfungerande samarbete med
enskilda, savil som, grupper av medborgare. Man menar att forutséttningarna for att arbeta
innovativt 6kar nir gemensamma visioner och mal beskrivs pa ett tydligt sétt sd att alla i
staden kénner sig delaktiga och dven aktivt deltar i utvecklingsarbetet. Samtidigt podngterar
flera av de vi talat med det paradoxala i att de bade vill arbeta med anvéndardriven
innovation samtidigt som de manga ganger upplever en stor ovilja till f6rdndring bland de
som bor i staden och darfor behdver ldgga stor kraft pa att paverka medborgarnas kunskap
och attityder kring olika frégor.

En annan tydlig likhet ar att de utlindska plattformarna i mangt och mycket driver samma
typer av innovationsprocesser pa lokal nivd som de svenska plattformarna och precis som i
Sverige sker det ofta en sammanblandning av begreppen innovation och entreprendrskap.
Manga av de vi har intervjuat ser entreprendrskap som en forutséttning fér innovation, men
det finns ocksd de som varnar for ett for ensidigt fokus pé jobbtillvixt och entreprenérskap,
eftersom det inte nddvandigtvis dr synonymt med en innovativ och hallbar stadsutveckling i
bredare bemadrkelse. Precis som i Sverige har de utlindska initiativen svért att oka sitt
engagemang innovationsprocessernas sena skeden, det vill sdga insatser som handlar om att
skala upp, sprida och implementera goda idéer. Exempel pé dylika insatser kan vara att 6ka
stodet till marknadsbaserade aktdrer, anvinda offentlig upphandling pé ett mer strategiskt
sétt och att bidra till 6kade krav for hur mark fordelas till olika aktorer. I detta sammanhang
ar det viktigt att understryka att de ldsningar som man f{Orsoker implementera via
plattformarna ofta dr under utveckling dven i andra stdder. Ménga av plattformarna skulle
darfor kunna bidra till en 6kad fordndringstakt globalt sett om de lyckas skapa béttre
strukturer for att systematiskt plocka upp goda innovationer fradn andra stider, samtidigt
som man arbetar med att utveckla egna nya losningar.

Aven om vi inte haft méjlighet att sitta oss in i den legala strukturen i de ldnder vi har
besokt har vi @nda noterat att réttsliga motsittningar pa strukturell nivd paverkar arbetet.
Exempelvis vittnar flera foretrddare for offentliga organisationer om de dubbla roller som
en ingéende innovationssamverkan innebér. Man utrycker detta till exempel genom att man
frén offentligt hall upplever det som problematiskt att bAde mota krav pd transparens och
likabehandling, och samtidigt ingd i ett nira utvecklingssamarbete med foretag.
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FLERA GODA EXEMPEL PA NYSKAPANDE SAMVERKANSFORMER

Analysen av de svenska plattforminitiativen visar att en av de storsta utmaningarna i de
svenska stdderna dr att f in néringslivet i innovationsplattformarna, vilket dr fallet &dven i
manga av de plattformar vi besokt utomlands. Samtidigt ger den internationella utblicken
flera intressant exempel péd ldngtgdende samverkan mellan privata och offentliga aktorer
dir man béde samédger organisationer med sérskilt ansvar att utveckla staden, som
exempelvis i Manchester, ddr man anvdnder stadens fysiska infrastruktur for testa nya
l6sningar eller som 1 Vancouver dir man later personer frdn néringslivet driva
utvecklingsprocesser nédra kopplade till kommunorganisationen eller som i Amsterdams
Smart City. Dock domineras ofta samarbetena av stora foretag och de intervjuade
personerna ger yttryck for behovet av att skapa strukturer som béttre inkluderar mindre
foretag 1 samarbete med den offentliga sektorn.

Precis som i1 Sverige finns det stora lokala skillnader mellan hur olika stdder viljer att
organisera sjilva innovationssamverkan och den internationella utblicken visar pa flera
intressant exempel dir de kommunala fOrvaltningarna hittat nya former for
innovationsarbetet. Detta géller inte minst i Los Angeles dir kommunen varit kreativ i att
bilda olika typer av fristdende, ideella och frivilligbaserade innovationsorganisationer som
sedan getts i uppgift att for att driva innovativ utveckling. Ett sddant exempel dr LA Food
Policy Council som bland annat arbetar med att skapa tillgdng till hdlsosam mat i fattiga
stadsdelar. Organisationen &r instiftad av kommunen och har Ilokaler inne i
kommunadministrationen, men drivs samtidigt som en helt fristdende verksamhet som
medlar mellan olika parter i hela virdekedjan. P4 sd sdtt kan kommunen driva fragor som
initialt utmanar dven den egna organisationen med storre kraft, 4n om arbetet drivits inom
den kommunala forvaltningen. En annan kreativ organisationsform for innovationsarbetet
ar de av Bloomberg Foundation instiftade I-teamen, som &r externt finansierade
dmnesneutrala innovationsgrupperingar som bédddas in i kommunadministrationen. I-
teamen arbetar med en fOrutbestimd metodik och driver genom en systematisk
innovationsprocess fram nya losningar pa avgrinsade utmaningar som kommunen arbetat
fram.
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Slutord

Det har 1 denna rapport varit var ambition att ge en bred belysning av Vinnovas satsning
Innovationsplattformar for héllbara attraktiva stdder. En viktig del i denna belysning har
utgjorts av vér strdvan att skapa en djupare forstdelse for satsningen genom att anvénda
tolkningsramar hdmtade fran organisationsteori, juridik och offentlig administration. Syftet
har varit att bereda ett battre underlag for fortsatta arbeten inom Vinnova, stdderna och
innovationsplattformarna. Mot bakgrund av att detta dr ett arbete som fortfarande &r i sin
linda med begrdnsad erfarenhet och forstielse bland alla inblandade parter (inklusive
akademin) s& maste det beddmas som allt for prematurt att sammanstélla slutsatser i en
detaljerad normativ form med en tydlig 6nskan eller &sikt om hur arbetet skall utformas
framdver. Trots detta har vi i vart arbete erhallit en stark 6vertygelse om att satsningen givit
bade viktiga och betydande effekter pd synen pd innovation i bred samverkan inom
stadsutvecklingsomradet. Aven om det dr allt fortidigt att bedéma den langsiktiga
utvecklingspotentialen sd visar fenomenet besitta ett antal egenskaper som gor det
intressant for fortsatt stod, utveckling och kunskapsbildning. En av de mest patagliga
slutsatserna fran vér studie &r just att det tar tid att finna former for denna typ av
stadsutveckling och att det i sin tur krdver uthallighet frén inblandade intressenter. Det kan
till och med sédgas att komplexiteten i denna form av stadsutveckling gar bortom vad som
initialt kan forefalla vara fallet och fordrar dérfor en betydande uppbackning i termer av
politisk forankring, kompetens och erfarenhet hos plattformsledarna, resurser samt ett
strukturellt kapital for att kunna na sin fulla potential. Det torde dessutom vara sa att det
foreligger ett antal omstidndigheter som ligger bortom plattformarnas omedelbara kontroll
som maste anpassas for att stdrka en l&ngsiktig framgéng for denna typ av stadsutveckling.
Det handlar bl a om olika typer motséttningar i de legala strukturer som plattformarna
verkar inom, utformningen och funktionen hos regionala och nationella innovationssystem
samt en bittre beredskap hos savidl kommunala som privata aktorer att kunna hantera en
mer komplex samverkansstruktur bdde med avseende pa verksamheten som saddan och det
ansvarsutkrdvande som denna medfor. For att mildra och motverka risker med denna typ av
stadsutveckling &ar det viktigt att dven fortsdttningsvis mdjliggéra kontinuerliga och
betydande forskningsinsatser som med olika utgangspunkter och hemvister kan stotta den
kunskapsbildning som utan tvivel dr noddvéindig for att utnyttja de fordelar som
utvecklingen av innovationsplattformar kan generera utan att fér den skull behdva béra alla
de risker och kostnader som en sddan utveckling kan innebéra.
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Bilaga 1 Intervjufragor

Intervjurunda 1

Kunskap

Nar forekommer innovation i er verksamhet?
Hur har synen pé innovation fordndrats under projektets gng?
Ge exempel pé en artefakt (teknisk, kulturell etc) som symboliserar innovationsplattformen.

Hur anvénds begreppet innovation i kommunen och hur forhéller sig den kommunala
organisationen till begreppet?

Hur kompletterar IP kommunens innovationsstdd for néringslivet?

Hur sakerstélls att den kunskap om innovation som plattformen skapar bevaras i
kommunen?

Vilka arbetsprocesser ser ni som nddvéndiga for att kunskapen och innovationsarbetet skall
kunna spridas och utvecklas i kommunen/regionen/nationen?

Aktorer

Vilka aktorer (typer) dr involverade i plattformen och hur?

Vilka drivkrafter och resurser har dessa aktorer for att arbeta med innovation?

Vilka aktorer skoter innovationsarbetet 1 kommunen annars?

Vilka resurser har kommunen att arbeta med innovation?

Hur forhéller sig aktorerna till de arbetsprocesser som plattformen har?
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Hur forhéller sig aktorerna till de arbetsprocesser som kommunen har?

Nitverk (Vilka samarbetar, hur, vilka kopplingar finns mellan plattformer och mellan
aktorer).

Vad ér plattformens syfte och har det skiftat 6ver tid?

Hur ser samarbetet mellan aktoérerna som dr involverade i plattformen ut?

Hur ofta, mal, roller..

Vilka externa aktorer utan anknytning till staden samarbetar plattformsmedlemmarna med
(géller aven kunskapsutbyten)?

Varfor samarbetarbetar ni?

Vilka aktorer har varit viktiga for utvecklandet av plattformen och innovationsarbetet i
plattformen?

Institutioner (varderingar — preferenser)

Vad ér viktiga drivkrafter for skapandet av plattformen och vad &r institutionella hinder

Institutionella faktorer som formar existerande praktik och behov?

Hur uppfattas plattformen i kommunen?

Hur uppfattas begreppet innovation i kommunen?

Hur ser ni pd kommunens roll gentemot néringslivet i friga om innovation? (kursiverade
for att utredas vidare, forskningsfragor?)
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Intervjurunda 2
Vad har ni och nyckelaktorerna landat i for syn pé begreppet innovationsplattform?

Hur har ni organiserat for kreativitet (innovation) och nya perspektiv? Exemplifiera: Vad
har ni gjort?

Hur har ni samverkat kring informations- och kunskapsutbyte kring “innovativ hallbar
stadsutveckling”? (Har det varit latt/svart att f4 samverkan att bli produktiv?) Sker utbytet
genom kontrakt (eller att ”haller korten tatt intill kroppen) eller ”géva”, dvs frikostigt delar
med sig av information, kunskap och erfarenheter? Ge exempel

Hur har arbetet med utvérdering och malsattning utvecklats och var stir ni nu?

Hur har det gatt med koordineringen av mal och visioner mellan kommunala och privata
aktorer?

Vilka resurser har anvints, vilka fattades och vilka behovs i framtiden?
Vilka aktorer har varit med och vilka borde inte varit med/borde varit med?

Vilka affarsmodellsrelaterade (definiera kort) atgérder har gjorts och skulle ha behdvts?
(Saker som inte &r teknikrelaterade utan finansierings, tjénste-, samverkans- och
affarsrelaterade) Vad ser man framfor sig? Hur tinker man om begreppet?
(Samverkansmodeller)

Ni har, frdn kommunens sida, fatt en viss frihet att arbeta med denna uppgift. Stimmer
detta?

Har det funnits andra resurser i era olika verksamheter som mojliggdr att innovativitet
(tinka utanfor ramarna) medges — sd att tid och energi kan frigoras fran
produktivitetatgirder? Vilka typer har det da varit? (tid, kompetens, uppmérksamhet, stod
ovanifrin/samarbetspartners?)

Vad héinder efter projektet dr slut?

Vilken roll har politiken spelat i plattformens arbete och vad ser du for framtida roll for
politiken (lokal, regional, nationell).

Vad har ni landat i for erfarenheter dvs. vilka ar de stora lardromarna nér det géller att starta
och driva en innovationsplattform som man bor dela med sig till kommuner som startar en
sédan satsning?
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