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Ecoplan In Medio ar ett konsultféretag som ofta leder sammanhang
dar flera parter ska samarbeta for att na ett fran borjan inte sa val
definierat resultat, det som ibland kallas kollaborativa
innovationssammanhang. Vi kallar oss mellanrumsledare, men andra
vanliga begrepp ar processledare, koordinator, projektledare och
facilitator.

Under 2016-2019 har Ecoplan In Medio ingatt i projektet KIVI -
Kollaborativ Innovation: en Vag till 6kad Innovationsformaga
tillsammans med Johanneberg Science Park och Chalmers. Projektet
finansierades av Vinnova.

Vi fick genom projektet mojlighet att samla vara egna erfarenheter |
form av "modeller, metoder och verktyg” och diskutera dessa for att
sedan kunna finslipa dem med andra parter, framjare och foretag,
bade sddana som vi arbetat med tidigare och nya bekantskaper.

Vi vill rikta ett stort tack till alla som vi bollat vara modeller, metoder
och verktyg med, ingen namnd och ingen glémd.

Vi delar med oss av denna skrift pa var hemsida eftersom vi tror det
behdvs en battre forstaelse for det vi kallar for "mellanrumsledning”,
men uppskattar att du refererar till oss om du anvander dig av vara
figurer eller modeller. Behdver du eller din organisation mer handfast
stdd i att fa ut resultat i komplexa processer, hor av dig!

April 2019
Maria Losman & Lotta Gothe
Ecoplan In Medio AB

www.ecoplan.se
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TROLLSMOR | BROSARPSSKOGEN - EN ANALOGI

Trollsmor ar en slemsvamp som kan beskrivas som ett mellanting mellan
svamp och djur. Trollsmoret ror sig normalt ungefar en millimeter per timme
till tva centimeter per minut. Rorelserna styrs av yttre faktorer.

Trollsmor vaxer allmant i Sverige pa formultnad ved och

stubbar. Nar det finns god tillgang till naring och vatska bildar
Trollsmoret plasmodier, en stor amoba-liknande form som

innehaller tusentals cellkarnor. | plasmodiet finns inga

cellvaggar eller ens cellmembran mellan karnorna, utan hela
plasmodiet utgdr en enda "supercell” med ett gemensamt yttre
membran. Tillvaxten sker bade genom sammanslagning och

genom karndelning. Da det ar en mycket annorlunda organism

finns det manga myter och folktro kring Trollsmoret (darav namnet).

Det pagar intressant forskning for att lara sig av slemsvamparnas
“logik” bland annat for innovationsprocesser. Slemsvampar kan finna
vagen genom labyrinter genom att forst sprida ut sig pa manga
alternativa vagar och sedan valja den basta.

Parallellerna med kollaborativ innovation ar manga, som exempelvis
franvaron av “cellvaggar”, hur det vaxer till, hur det provar alternativa
vagar och att det inte riktigt passar i det ordinarie klassificeringssystemet.
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Inledning och lasanvisning

Efter att ha arbetat med och i utvecklingsprojekt genom hela vara
yrkesliv, dar vi har tagit olika typer av roller, har vi samlat pa oss
erfarenheter kring hur utveckling kan drivas framat. Genomgaende har vi
fatt en allt storre insikt om att utveckling ofta handlar om manniskor och
deras relationer bade med varandra och med organisationer, mer sallan
handlar det om sjalva tekniken eller amnet.

Nar det handlar om att arbeta i utvecklingsprocesser gemensamt med
flera olika organisationer dkar komplexiteten. Det finns manga exempel
pa hur detta kan ga till och manga olika erfarenheter. Denna skrift ar
baserad pa sadant vi lyckats och misslyckats med i vara olika ledarroller

och sedan dragit slutsatser fran. Vi har satt ord pa hur vi arbetar och
vilka metoder, modeller och verktyg vi anvander for att leda. Vi har ocksa
forsokt beskriva kollaborativa innovationssammmanhang utifran
deltagarens och finansiarens synvinklar. Vi hoppas och tror att framforallt
du som arbetar med utvecklingsfragor eller férandring i samarbeten

med flera olika typer av organisationer, men aven inom en organisation,
kan hitta saker i denna skrift som du kan ha nytta av. Du kommer ocksa
hitta saker du inte tycker alls kanns relevant for dig, eller som du har en
annan syn pa. Se skriften som ett smorgasbord dar du tar det som
passar just dig!
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Enligt Terminologicentrum tnc.se betyder orden "metod”, "modell” och
“verktyg” som ofta anvands foéljande:

* Metod. Ett formaliserat satt att utfoéra en viss atgard eller operation.
En metod bygger pa utprovning och upprepning.

* Modell. En forenklad representation av verkliga eller tankta
foreteelser.

* Verktyg. Ett specialutformat foremal eller anordning for
bearbetning eller behandling av foremal eller material.

Vi har en mindre teknisk och mer beteende-orienterad installning till
begreppen, vilket leder till foljande definitioner:

* Metod. Satt att astadkomma forandring som baserar sig pa
beprovad erfarenhet. Maste anvandas med fingertoppskansla och
anpassas till varje situation men det finns &anda en stomme i
metoden.

* Modell. En bild hur processer och skeenden fungerar, till exempel
samspelet mellan organisationer. Bilden blir med nddvandighet
forenklad eftersom den baserar sig pa manskligt samspel och
manniskor ar mangbottnade.

* Verktyg. Handfasta satt att tilldmpa metoder. Aven verktyg behdver
modifieras och situations-anpassas, inte sallan omedelbart i stunden.

| praktiken i det verkliga arbetet i ett sammanhang som gar ut pa
kollaborativ innovation, ar det inte sa viktigt vad som kallas metod,
modell eller verktyg. Begreppen gar in i varandra och det gor inget. Se
vara bilder och var text som inspiration och en hjalp att forsta hur
arbetet kan ga till helt enkelt.




Projektledare, mellanrumsledare,
processledare - vad menar vi?

Det varierar vad utvecklingsprocesser och ledare i sddana kallas.
Ofta gar det mode i olika beteckningar, vi har genom
decennierna kallats mellanrumsledare, processledare,
koordinator, projektledare och facilitator. Vi valjer det begrepp
manniskor runt omkring oss kanner sig bekvama med. Det
viktiga for oss ar alltid att fa och ta ratt mandat i forhallande till
det som forvantas.

| den har skriften behdver vi vara lite mer precisa, for
tydlighetens skull, och har valt att utga fran féljande definitioner:

* Projektledare: En funktion som leder ett projekt, dar
innehallet ar nagorlunda kant, dvs vad som skall levereras. Det
finns en start och slutpunkt for arbetet. Projektledaren kan
vara huvudansvarig for projektet, men ocksa vara en person
som projektleder endast en del av projektet.

* Processledare: En funktion som driver en process, dar det
inte finns en tydlig start och slutpunkt och dar innehallet
troligen kan komma foérandras dver tid. For att fa fram
innovationer behdver ledaren troligen driva det som en
process snarare an projekt.

* Mellanrumsledare: En funktion som driver en process eller
ett projekt dar flera olika parter ingar. Det kan vara olika delar
I en organisation eller olika organisationer. Mellanrumsledaren
har en roll att verka for samtliga organisationer och att verka
mellan linjeorganisationerna utan att ha ett direkt formellt
beslutsmandat inom respektive organisation.

En person kan komma att ta olika roller i ett samarbete
beroende pa vad som behovs. En projektledare kan ibland verka
som en mellanrumsledare osv.
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Samarbete, process eller projekt
- vad menar vi?

Samarbeten kan organiseras pa manga olika satt, vanligen i ett eller
flera projekt, ibland i en ram foér sjalva samarbetet dar detta kan ha
fler olika namn (se avsnittet om balans pa sidan 54-55). Ibland har de
mer av karaktaren “process”, alltsa utan en tydlig bdrjan och slut.
Ibland har samarbetet ett fokus pa innovation, dar innehallet och
resultatet ar okant fran borjan. De ar alltsa mer eller mindre
komplexa:

* | 4g komplexitet: Samarbetet ar ndgot som behodvs for att
genomfora ett projekt med bestamt innehall och tydliga mal.
Parterna i samarbetet ar bestamda fran borjan.

* Mellankomplexitet: Samarbetet ar nagot som behodvs for att
genomfora flera projekt med bestamt innehall och gemensamma
mal, dar utvecklingen av de olika projekten drivs parallellt men
paverkar varandra och de gemensamma malen.

* H6g komplexitet: Samarbetet ar en process for att skapa flera
olika projekt, dar innehallet vid starten inte ar kant. Det ar mer av
en innovativ och 6ppen process dar bade samarbetsformer och
innehall byggs upp efter hand mellan samarbetsparterna. Vilka
samarbetsparterna ar kan féorandras dver tid, de gemensamma
malen kommer att revideras.

| denna skrift hanterar vi framst utmaningarna i samarbeten med hég
komplexitet, men samma metoder kan vanligen anvandas i
samarbeten med lagre komplexitet.



Om samarbete t6r utveckling

| en alltmer komplex samhallsutveckling sa kravs det ofta samarbeten
Over organisationsgranser for att [6sa problem. Darfor startas det
upp samarbeten och projekt, ofta med viss offentlig finansiering, dar
manga olika typer av aktdrer deltar i utveckling for att 16sa olika
typer av samhallsutmaningar.

Ofta forvantas samarbete mellan organisationer av mycket skild art,
som exempelvis mellan akademin, foretag och offentlig sektor. Det
finns manga goda saker som hander genom sadana samarbeten, de
kan ge helt nya perspektiv, skapa ny forstaelse mellan olika varldar
som i sin tur kan hjalpa utvecklingen framat. Samtidigt ar just
samhallsutmaningar ofta komplexa fran borjan, utan nagra enkla
l6sningar eller samband. Nar flera perspektiv hanteras, samtidigt som
l©sningarna inte ar enkla, riskerar det att bli en kaotisk process och
det ar svart na konkreta resultat.

Inte sallan réader det delade meningar om vad som ar ett konkret
resultat. For nagra kan det vara en prototyp som ska testas innan
marknadsintroduktion, for andra kan det vara ett gott samtal med
trevliga idéer som diskuteras. Vi menar med “konkret resultat” ett
resultat som ska ga att uppleva med nagot av vara sinnen och helst
ga att beratta om for andra.

Det &r alltsa inte 1att att fa konkreta resultat fran samarbete mellan
olika typer av organisationer, eftersom det kan uppstd manga nya
konfliktytor och missférstand. Ar det dessutom ett komplext
samarbete dar flera projekt skall utvecklas, kommer det vara otydligt
kring ansvar, arbetssatt och innehall. Ingar du i ett sddant samarbete,
var medveten om att det kraver talamod, flexibilitet och tydlighet.




Modell Faser i utvecklingsarbete

Just utveckling forutsatter nagon form av forandring, vilket oftast utveckling. Denna ar mest tillamplbar i projekt eller samarbeten
innebar utmaningar att genomféra. En bra bdrjan ar att sjalv vara med en lagre komplexitet. | ett samarbete som utvecklar olika
medveten nar de olika faserna uppstar kring relationer i en projekt dver tid, dar parter och personer kanske kommer och gar,
utvecklingsprocess och vad som gbérs gemensamt (se figur nedan). kommer faserna att uppsta flera ganger under samarbetets livstid.

Figuren illustrerar hur en grupp generellt fungerar dver tid |

IDEFAS
* Artighet

» Oppenheti tankar
* Kreativitet uppmuntras

Har ar det ofta kreativt och roligt!

Har vill man garna varal!
Har finns utrymme fér kreatdrer och
visionarer.

KONKRETISERINGSFAS
* Konflikter
* Rollsékande mellan
parterna
* Vilja bort snarare an
hitta pa nytt

GORA-FAS

* Harmonioch tryggheti
relationer
* Tydligheti rollerna
* Skorda resultat

Har ar det ofta konfliktfylit! Har ar det ofta tydligt!
Denna fas flyr man garna ifran, Har finns trygghet och tydlighet,
upplevs ofta som besvarligt. resultat kan upplevas. Har finns
Har behdvs en bra ledare, vilket gor utrymme for drivna projektledare.

det svart inom en organisation och en
rejal utmaning mellan organisationer!
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Vad som ar sjalva "gora-fasen” handlar om var du satter gransen for
gruppens engagemang, vad malet ar. Det kan vara att ldamna in en
projektansdkan i samarbete med flera som ar malet, da ar just skriva
den fardiga ansdkan "gora-fasen”. Det kan vara att slutmalet ar att
visa upp en fardig prototyp av en produkt. Da ar det just
fardigstallandet av prototypen som ar "gdra-fasen”.

Sjalvklart ar inte dessa faser alltid lika omfattande. Ibland kan sjalva
idéfasen vara utdragen, ibland genomfdrandet snabbt eller
konkretiseringen omstandlig. Var vaksam pa hur resurserna laggs, det
finns starka drivkrafter i vad som ar roligt och lustfyllt. Idéfasen kan
dra ut pa tiden for att deltagarna tycker det ar spannande att befinna
sig dar och det kan leda till att konkretiseringsfasen aldrig riktigt
kommer igang vilket i sin tur kan medfora att gora-fasen inte far
tillrackligt med tid och resurser.

Konkretiseringen ar ofta konfliktfylld eftersom det ar da den krassa
verkligheten kommer in, prioriteringen gors och alsklingsidéer maste
slappas. En vanlig reaktion kan da vara att man vill tillbaka till
idéfasen, utan att det ar befogat. Det kan ocksa vara mycket
pafrestande for en driven projektledare att befinna sig i den otydliga
idéfasen, dar ingenting ar beslutat eller kan goras tidplaner pa, vilket
kan medfora att projektledaren driver pa mot konkretiseringen och
"dédar idéer” langt innan samarbetet &r moget for detta. Hur mycket
konflikter som uppstar i denna fas beror till stor del pa hur komplext
projektet eller samarbetet ar. Finns en lag komplexitet, tenderar
prioriteringarna vara fa och mer okomplicerade, darmed farre
konfliktytor.

Ofta glider de olika faserna in i varandra. Det ar inte ovanligt att det
uppstar konflikter i bvergangen mellan faser, beroende pa att
personer inom en grupp befinner sig i olika faser. Nagon ar
fortfarande i den férsta 6ppna fasen dar det pratas nya idéer medan
en annan person sitter och talar prioriteringar, da uppstar 1att
irritation. Anvand garna figuren ovan som ett satt att klargdra var
arbetet just nu befinner sig.

Det dr ofrankomligt att ga igenom de olika
faserna, men det kan ga olika snabbt, vara med
olika parter och vara varierande | hur stor
utmaning det ar. Faserna ar normalt inte tydligt
avdelade, utan gar successivt in i varandra.




Metoder for smidigt samarbete |

de olika utvecklingsfaserna

Du som ar finansiar eller riggar
samverkansprojekt:

« Se till att resurserna mellan de olika faserna i modellen ar rimligt
fordelade och har tydliga deadlines.

« Det kan vara bra att ha en plan med utgangar dar finansiaren
kan valja dra undan sina pengar om det inte gett tillrackligt bra
resultat efter idéfas eller konkretiseringsfas.

Du som ar mellanrumsledare:

« Ta pa dig rollen att se till att konkretiseringen hander, det ar en
roll som ar svar for andra att ta.

« Var inte orolig for konflikter, fokusera pa att vara konstruktiv och
|bsa de problem som uppstar.

« | bvergdngarna mellan de olika faserna kan det vara sa att
ansvaret for utvecklingen behdver flyttas till andra parter. Nar det
ar ett samarbete mellan olika organisationer kan inte ansvaret
delegeras utan maste dverlamnas och tas emot. Du kan se det
som att du finner en ny "béarare” av fragan. Du behdver som
ledare se till att detta blir sa tydligt som madjligt och att inte
fragor tappas bort mellan organisationerna. Du behdver dven
skapa forstaelse for att ndr ansvaret tas dver av en ny
organisation ar det ocksa ofta denna som har beslutandemakten.
Lista fragor som behdver 16sas och tank igenom vem som ar
"barare”, var skeptisk om du ser att svaret pa fragan vem som ar
barare ar "alla gemensamt”. Detta kan gdras mer visuellt genom
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att utvecklingsuppgifter skrivs ner pa lappar och representanter
for de olika organisationerna far ta de lappar de anser sig ansvara
for. Lapparna som blir dver kommer bli svara att ta vidare framat i
riktning genomférande.

Var vaksam pa nar individernas uppfattning skiljer sig at
angaende vilken fas processen befinner sig i. Anvand garna
modellen Faser i utvecklingsarbete for att skapa forstaelse i en
grupp for vad som hander i processen och vilka forvantningar
som finns pa resultat.

Om processen backar till idéfasen, var kritisk till om det ar ratt
eller om det mer ar ett undvikande av konflikter alternativt ovilja
att verklighetsanpassa sina idéer. Ibland ar det forstas nédvandigt
att backa men forsdk da att inte borja fran noll igen.

Du som ar deltagare:

« Var uppmarksam pa var ni befinner er i utvecklingsprocessen, i

vilken fas. Anpassa dina forvantningar pa resultat utifran detta.
Se till att din organisation bemannar med ratt kompetens
beroende pa vilken fas utvecklingsarbetet befinner sig i.
Kommunicera tydligt hur du tolkar processen sa att ni kan skapa
en gemensam bild.

Var uthallig i konkretiseringsfasen och var inte orolig for
konflikter, fokusera pa att vara konstruktiv och 16s de problem
som uppstar.
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Modell Samarbetsdynamik

Medan alla ar mitt uppe i ett komplext samarbete kan det kannas
som att allt snurrar. Da kan var modell Samarbetsdynamik underlatta
for att forstd vad som hander i ett utvecklingssamarbete mellan
organisationer. Modellen ar inte linjar, eftersom processen enligt var
erfarenhet sallan ar just linjar. Den speglar ett komplext skeende och
maste vara rorlig for att samverkan mellan olika organisationer med
ett fran borjan odefinierat resultat ska fungera. Kreativitet ar centralt

for utveckling, varfor detta ar satt i mitten pa var modell, men maste
ga via genomfdrandet for att sjalva utvecklingen ska handa.

Modellen gor inte ansprak pa att passa alla scenarier utan ar en
forenklad beskrivning av verkligheten, precis som de flesta modeller.

F&r mindre komplexa samarbeten eller projekt passar modellen Faser
| utvecklingsarbete battre, se sidan 9.
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VILA

UTVECKLING

Inspiration
& ldrande

KREATIVITET

Stagnation

PASSIVITET

AVVECKLING

Modell. Samarbetsdynamik. Samspel och faser i utvecklingssamarbeten.

GENOMFORANDE

Konkretisering

V1IA

Arbetet kan pendla mellan olika faser, dar de grdna pilarna
representerar rorelser som far arbetet att réra sig mot
utveckling alternativt avveckling.

En rorelse som sker mellan kreativitet och genomfdrande ar
pd manga satt optimal, dar resultat sporrar till nya kreativa
processer som sedan processas till nya resultat och darmed
rullar utvecklingen framat.

Ett samarbete kommer forr eller senare stagnera och
parterna bli passiva, vilket kan vara ett tecken pa att
samarbetet ar moget att avvecklas. Att halla liv i ett
samarbete som inte langre har forutsattningar for att skapa
det som férvantas ar endast pafrestande. Alla samarbeten
eller projekt har ett slut. Men minskat engagemang och lag
aktivitet kan ocksa vara ett symptom pa en odnskad
utveckling som behodver analyseras for att forstd vad som
hander och hur situationen bor hanteras.

Modellen kan anvandas for att forsdka se var en grupp
befinner sig i ett samarbete, men ocksa var en enskild
organisation befinner sig i utvecklingsarbetet. Valj den niva
som passar for ditt syfte. Observera att enskilda
organisationer i samma samarbete kan vara i olika faser
samtidigt.

13
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Att vara | kreativitet

Att klacka idéer tillsammans ar roligt och gors ofta i bade organiserad
och oorganiserad form, t ex vid brainstorming-moten eller dver ett glas
vin nar folk rakar motas pa ett tag. Nar man organiserar idé-klackning
behdver det inte vara sd noga med att specificera vem som ska gora
vad, det kan till och med padverka idé-utvecklingen negativt. Oppna
idéer som till exempel "Visst vore det bra med en tidsmaskin” medger
att dromma och att fa drémma ar viktigt.

Det &r avgdrande att det far bubbla tankar, med stort och smatt, utan
for mycket kritiska roster. Alla fungerar olika, det kan vara bra att
visualisera sa val som att diskutera. Har trivs visionarer och kreatorer!

Konflikter kan anda uppsta, aven om kreativitetsfasen vanligen utspelar
sig i roliga och 6ppna sammanhang. Det kan handla om
varderingsfragor som blottas nar olika idéer bollas, eller uppfattningar
vad som ar en bra idé och inte. Det kan vara personer som - ratt eller fel
- ifrdgasatter realiserbarheten i det som pratas om.
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Att vara i genomfdrande

Nar du ar i en ren genomfbdrandefas ar allt organiserat, bemannat och
finansierat. Det finns en klar bild &éver vem som skall géra vad, det tas
fram ritningar och tidplaner, det ar ett projekt. Har finns inte lika
mycket otydligheter kring roller trots att det kan vara manga olika
parter inblandade.

Det hander forstas fortfarande ovantade saker som behodver
hanteras, men riktningen ar klar. Har trivs och excellerar drivna
projektledare!
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Att vara | passivitet

| en passiv fas hander ingenting i det gemensamma utvecklingsarbetet.
Men det finns samtidigt en férvantan om aktivitet. Att det rader
passivitet kan bero pa lasningar mellan parter eller personer, det kan
vara brister i finansiering, otillrackliga mandat eller att det saknas
tillrackligt bra ideer.

Nar enskilda parter befinner sig i passivitet, samtidigt som andra dnskar
att fa till kreativitet eller konkret genomférande, uppstar irritation. Har
behdver orsakerna blottldggas for att se om en nystart ar dnskvard och
mojlig. Det kan vara dags att avveckla en parts engagemang, eller hela
utvecklingsarbetet.
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Att vara i vila

Utvecklingsarbete kraver ibland att samarbetet eller enskilda parter
far vila. Det kan bero pa en utvecklingstrotthet, interna faktorer,
vantan pa finansiering osv. Detta ar ett stadium som behdver vara
tydligt kommunicerat sd att Vila inte forvaxlas med Passivitet.

| Vila finns det inga forvantningar pa att ndgot skall handa, men
daremot en forvantan om att fasen ar dvergaende. Vila kan dverga till
att bli avveckling, alltsa att parten eller parterna efter en tids Vila
inser att det ar moget for detta.




Konkretisering: Rorelse fran
kreativitet till genomfdrande

Rérelsen fran Kreativitet till Genomférande har en motkraft i att de

flesta manniskor tycker det ar sa roligt att befinna sig i det kreativa.

Att fanga det genomforbara fran manga goda idéer kréaver ofta
tuffa val och skapar konflikter, varfér manniskor garna drar sig
tillbaka till den kreativa fasen.

N&r det rér innovationer eller utveckling som kan paverka den
egna organisationens verksamhet, kraver ofta just denna rérelse

ett extra stort engagemang fran ledningen i form av detaljerade

beslut i enskilda fragor. Detta da konsekvenserna fér verksamheten
kan 6verstiga det mandat enskilda personer upplever sig ha.

ecoplan 0

N MEDIO

Tecken pa att ni ar i konkretisering

o Konflikter uppstar kring resurser eller urval av idéer.
e Vissa kreativa och visionara personer avvecklar sitt engagemang.

e Hur utvecklingsidéerna beskrivs andras mellan moten, dar nagon
tydligt "bar” fragan.

* Vissa utvecklingsidéer laggs tydligt pa hyllan medan andra pratas
mer om.

e Utvecklingsideéer beskrivs av flera personer eller parter, inte bara av
den som klackte iden.

e Det finns personer som menar att de har som uppdrag av sin
organisation att utveckla en specifik idé.

e Parter vagar ta risker, det marks exempelvis genom att det pratas
om risker men &nda jobbas vidare.

* Innehallet i vad som skall goras blir allt mer tydligt och detaljerat.
Det uttrycks deadlines for utveckling. Konkreta malformuleringar
tas fram med ansvar och tidplaner.

e Det gar att kommunicera vad som skall gbras pa ett satt sa andra
forstar, exempelvis genom illustrationer och skisser.

e Nar syftet ar utveckling av nya tjanster eller produkter; det finns
vidtalade betalande kunder och potentiella leverantorer.
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Metoder for att skapa
Konkretisering

| ett samarbete ar det just en mellanrumsledare som har det stérsta
ansvaret for att det sker en konkretisering. Detta da det kommer
krévas en prioritering mellan kreativa idéer och det dr da svarare fér
en enskild part i ett samarbete med flera deltagande organisationer
att ga in och prioritera.

Men det kan forstas vara en processledare eller projektiedare fran en
enskild organisation som tar pa sig att verka fér konkretiseringen. | sa
fall behéver mandaten vara valdigt tydliga, fran bade den egna och
andra organisationer, sa det inte trampas pa tar i onddan.

Nedan refereras till mellanrumsledaren som den som gor detta, men
det kan som sagt vara nagon annan.

For att forstd vad en part vill fa ut av ett samarbete, vilka
forvantningar parten har och darigenom fa klam pa under vilka villkor
de kan tanka sig delta i ett genomfdrande av de goda idéerna
behodver du som mellanrumsledare ha en djupare forstdelse. D& maste
du fraga och lyssna. For att fa arliga svar behdver du samtala med
representanter for parter en och en och/eller ndgra &t gdngen. Det
gar bra att gora detta som bokade intervjuer men det gar ocksa
alldeles utmarkt att passa pa och prata i forbifarten nar man kanner
att personen ar mottaglig. Vissa saker gar att fanga pa 20 sekunder |
en hiss.

Se upp med att det kan finnas olika uppfattningar bland manniskor
fran samma organisation om vad man vill och vad som bér godras. Hall
koll pa vem som bestdmmer dver vad.

ecoplan 0

N MEDIO

Valjer du att genomfdra en intervju, tala om innan intervjun vad ditt
syfte ar, namligen att du ar ute efter att bodrja hjalpa parter att
konkretisera och att du som mellanrumsledare vill férsta deras
"what’s in it for me”-perspektiv.

Vad ar det den enskilda parten tycker vore bra hander, for att
det gemensamma samarbetet ska vara givande, for andra
parter men framforallt for dem sjalva?

Vem har nytta av olika delar i skapandet av till exempel en
tidsmaskin?

Vilka parter vill den du intervjuar samarbeta med?

Finns det parter som den du talar med inte vill eller kan arbeta
med? Det kan finnas mycket goda skal till det, sdsom i vilken
grad en offentlig aktdr kan binda upp sig till privata foretag eller
konkurrensytor mellan olika foretag.

Vad vill parten gdra for aktiviteter? Har galler det att forsdka
komma langre an “verka for”, "framja” och “delta i” utan istallet
forsdka fa fram “ta ansvar for” osv. Se vidare i verktyg
Mobtesbingo, sid 64.

Hur mycket tid och pengar kan parten bidra med? Finns det
personal? Det har kan man bodrja nosa pa i samtal, aven om
parten forstas maste rakna och tanka efter innan det gar att ge
ett svar som de kan sta for infor andra parter.
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Metoder for att skapa Konkretisering

Anvand dppen intervjuteknik, precis som duktiga journalister gor,
med fragor som inte gar att svara ”ja” eller "nej” pa. Borja fragan med
ord som ”"Vad”, "Hur”, "Nar”, "Varfér’? Be folk att beratta och ge sin
syn pa saken. Var intresserad och engagerad i amnet men undvik att
prata en massa om vad du sjalv tycker, eftersom det ar inte sa
relevant. Kontrollfraga garna “forstar jag dig ratt att du menar att det
vore bra om partner X, Y och Z engagerar sig och under de
forutsattningarna kan du bidra med lite tid?” Bra kortfattade tips pa
intervjuteknik kan man t ex fa har: http://intervjuteknik.se/tiotips/

En erfaren och skicklig mellanrumsledare kan forsiktigt i samtalet lirka
svaren i en riktning mot konkretisering och tydliga ataganden genom

att lagga fram egna forslag som fragor. Det kraver dock bade ett gott
fortroende och en god insikt i den berdrda organisationen for att det

ska landa i genomfdrande som verkligen passar.

Sammanfatta och diskutera i grupp

Samla parterna och beratta vad du fatt fram i kontakt med enskilda
parter. Hur du uttrycker dig vid ett sadant tillfalle ar viktigt da det ar
en del i att bygga kulturen fér samarbetet (se avsnittet om kultur pa
sidan 60).

Anvand garna grupptrycket och fenomenet att fa vill vara sémst |
klassen, nar det kanns framkomligt. Anvand det inte nar du beddmer
att det bara kommer leda till att ndgon person kédnner sig utsatt och
hamnar i forsvarsstallining. Forsok att halla pd principen att kritik ska
ges enskilt och inte i grupp, men ibland kan det &nda vara ndodvandigt
att ge kritik i grupp for att utveckling skall ske. Som mellanrumsledare

ecoplan 0

N MEDIO

behdver du daremot alltid forsdka se till att ingen ar ofdorberedd pa
kritik.

Variera pa en skala av att linda in det, till att vara tydlig. Fran att saga
"Partner Y har en intern process dar man funderar pa hur man staller
sig till tidsmaskiner”, till att provocera genom att vara supertydlig
"Partner Y visade intresse tidigare for tidsmaskins-utveckling men nu
har delar av ledningen sagt ifran att det inte ar prioriterat sa nu kan
inte Y gbra det som forespeglades tidigare”. Nar det ar funktionellt
att linda in det och nar det ar funktionellt att vara tydlig ingar i
mellanrumsledarens kompetens att avgdra. Det kan exempelvis vara
funktionellt att linda in det om man beddmer att det finns hopp i Y:s
interna process, men om man beddmer att den interna processen
skulle ma val av inspel utifran ar det battre att vara tydlig.

Be parter sjalva formulera sig skriftligt

Att en part skriver sjalv underlattar for att atagandet verkligen ska
galla. Vanligtvis behodver namligen representanten fran parten
forankra just skriftliga ataganden inom sin egen organisation for att
fa en bild 6ver vad som ar mojligt.

Det gar att kalla "konkretisering” for annat, sasom “detaljerade mal”,
“aktiviteter”, ”innehall”, ”’kommunikationstillfallen”. Det spelar inte sa
stor roll, bara det blir tydligt f&r andra an parten sjalv. Visioner och
overgripande mal gor sig inte sa bra i konkretiserings-arbetet, men ar
valdigt bra att ha som ram och i bakgrunden att hanvisa till, sd att det
inte plotsligt uppstar en massa nya dvergripande mal och visioner
utan aktiviteter.
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Metoder for att skapa Konkretisering

Att be parter att sjalva formulera sig innebar att de maste satta egna
ord pa vad de vill gbra, nar och med vilka resurser. Gor garna en mall
med rubriker som stdéd, men tillat aven parter att uttrycka sig som de
sjalva vill, utan mallen. Ibland kan det hjalpa om en part anvander sina
interna mallar for projekt eftersom det da kan gora det enklare for
dem att fa det konkreta att fungera i deras egen organisation. Det
viktiga ar alltsa inte formen, utan processen. Projektledare, som oftast
har gemensam struktur som arbetsmetod, kommer behdva vara
flexibla med att det ser olika ut mellan organisationerna.

Nar ataganden val finns formulerade kan en mellanrumsledare ibland
behdva gora sig till tolk, om nadgon uttrycker sig pa ett satt som ar
svart att forstad for andra. Eller, i den man det gar, sammanfatta det
som finns skrivet till en gemensam bild. Rakna med manga rundor for
att forankra text, dubbel- och trippelkolla att parterna star for vad dar
star.

Uppmuntra parter att prata pa konferens

Att tala externt ar ett valdigt bra satt att stdtta en konkretisering. Vi
skarper oss nar vi ska sta pa en scen och beratta for andra vad vi gor.
Konferenser och seminarier ager rum vid bestamda datum vilket
skapar naturliga deadlines. Det gar visserligen att prata valdigt
luddigt pa en konferens men det kan danda hjalpa att konkretisera vad
som egentligen gors. Ofta vill den som talar ha bilder med text och
foton/illustrationer och da dkar maojligheterna till att vara konkret.

Att se till att det &r en hogre chef som representerar pa konferensen
kan dven ge ett utmarkt tillfalle att fdorankra arbetet inom
organisationen. Detta ar ocksa en orsak till att du som ar
mellanrumsledare bor undvika att beratta om arbetet i sddana
sammanhang utan istallet uppmuntra parterna att framtrada.
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Bjud in externa gaster till méten

Vi skarper oss ocksa nar vi far besok. Det har samma funktion som
att prata pa konferens. Dessutom ar det ett bra tillfalle att bygga
stolthet Over det som gdrs i samarbetet.

Skapa en deadline med konsekvenser

Deadlines maste man alltid satta for att skapa en gemensam struktur
for tiden och for att fa tillfallen att tala om forvantningar kring vad
som skall goéras nar.

| sin enklaste form kan det vara "till nasta mdte ska parter ha gjort
ditt och datt” vilket kan fungera utmarkt bra i de fall det finns ett
fungerande grupptryck. Det bygger att du som mellanrumsledare har
sett till att atminstone nagon, helst fler &n en part, har gjort det de
ska till nasta mote, annars kan det vara bast att stalla in motet.
Annars riskerar verktyget deadline snabbt urvattnas och respekten
minskar. Var vaksam pa olika organisationers forhallningssatt till
deadlines (se om Sprakbruk pa sidan 38).

Deadlines kan ocksa sattas gentemot stdrre handelser vid en viss
tidpunkt med mycket exponering som gor att det helt enkelt blir
pinsamt om det inte finns nagot innehall som motsvarar
kommunikationen kring eventet. Det blir ocksd en gemensam
mojlighet att fira framgangar.
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Metoder for att skapa Konkretisering

Stotta formandet av projekt

Nar det ar ett samarbete som bedrivs som en process, dar innehallet
formas efter hand, kan det behdvas sarskilda insatser for att forma
konkreta projekt. Har &r nagra satt som mellanrumsledaren kan
arbeta pa for att driva pa att det hander:

e Ta dig mandat att forma moten/forum, ibland bara ett mote,
utanfor den formella strukturen. Detta ger stdrre mojlighet att styra
bemanningen an i formell organisation.

» Sondera intresse hos parter innan motet och bestam tema utifran
det, sjalv eller ihop med en vard-organisation.

e Agna extra omsorg pa att férbereda eventuell vard-organisation
som kan vara den storsta intressenten i temat, men behdver inte
vara det.

e Se till att inbjudan blir inbjudande, tydlig och adresserad till ratt
personer.

* Forbered i alla fall ndgra deltagare pa att sédga vad de vill gbra och
hjalp dem pa traven med att formulera sig om de har svart att
uttrycka sig.

e Ge alla tid att uttrycka sig pa motet, och lotsa vanligen in samtal pa
konkretisering i riktning valfri projektmodell med syfte, mal,
aktiviteter, resurser etc.

» Koppla ihop manniskor fore, under och efter mote, bade i hela
gruppen och i mindre konstellationer.
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e Lotsa till fortsatt innehall efter mote. Skriv styrande anteckningar
som skickas ut (ibland med extra noteringar separat till vissa
personer). Ring och prata med folk om hur det gar, vad som
eventuellt kdnns motigt och vad som behdvs for att fa det att
lossna.

» Hall koll pa att formandet av projekt inte avstannar och stdttar de
parter som har drivande roller. Vem som ar drivande kan vaxla ofta
och ar nagot att alltid halla koll pa.

e Slapp nar det verkligen har blivit ett projekt, men hall dig
informerad tillrackligt mycket for att kunna intervenera om det
behovs.

Det gar att forbereda sig, men som mellanrumsledare maste du vara
beredd pa att improvisera och vara lyhord for vad som hander mellan
manniskor. Fanga upp vad som hander och se till att saker du
beddmer har en framtid landar f&ér vidare hantering.

Vill du ha ett forslag pa konkret upplagg for att valja mellan goda
idéer, se rapporten Open Innovation - Metoder, modeller och verktyg
fér Samarbete och Kommunikation, mars 2016, sid 51.
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Stagnation: rorelse fran Kreativitet

till Passivitet

| en utvecklingsprocess kommer det att uppsta stagnation da
och da, antingen i sin helhet eller hos enskilda parter. Det ar
ett tecken pa att nagot kdrvar och du behéver ta reda pa
varfor. Detta ar ofta en rorelse som ger kanslor av
misslyckande, frustration och irritation. Férvantningarna pa
resultat motsvaras inte av verkligheten.

Stagnation behdver inte vara daligt. Det kan vara ett tecken

pa att samarbetet ar fardigt och det adr dags att ga vidare.

Men det kan ocksa vara dalig timing pa att avsluta och finnas
goda skal att fortsatta, till exempel om parter lovat en
finansidr eller skapat férvantningar kring ett kommande
event. Det kan ocksa vara sa att en eller flera parter av olika
skél behover vila sig fran samarbetet ett tag.
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Tecken pa att ni ar i stagnation

Aterkommande workshops med idégenerering eller
visionsdiskussioner, dar ansvaret for fortsattningen inte definieras.

Samma idéer aterkommer utan forandring, ingen utvecklar mellan
moten.

Upplevelsen av att ni standigt har “samma mote”.
Franvaro av beslut.
Fokus pa luddiga malformuleringar utan ansvar eller tidplan.

Personer med mandat att utveckla slutar komma pa moten och/
eller upptrader irriterat.

Personer kommer ofdrberedda till méten och ar tysta.

Mbten bemannas med personer utan mandat att utveckla, som ar
dar for att "lyssna” eller "bevaka”.

Aterkommande diskussioner om risker utan dtgardsplaner.

Ingen kan svara pa fragan vad de skall gora for utvecklingen fram
tills nasta mote.

Ingen arbetar for att resurssatta utveckling.

Som stod att, forslagsvis i egen reflektion, identifiera stagnation kan

diagnosverktyget Métesbingo anvandas, sid 64.
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Metoder for att hantera
Stagnation

Det &r viktigt att ta i stagnationen innan den paverkar parterna fér
mycket. Vet du inte riktigt varfoér det rader stagnation finns det nagra
saker du kan prova som bygger pa att helt enkelt odla det positiva
och fa till en nystart, utan att nédvandigtvis bérja fran noll.

Fér att hantera stagnation behéver du férséka ta reda pa varfér det
ar just stagnation och sedan ta till metoder i linje med detta.

Se exempelvis:

e Det kan rora sig om en bristande balans i samarbetet mellan
parterna. Det kan du lasa mer om pa sidan 44-52.

* Ni kan kan ha hamnat i nagon av de vanligaste fallorna i
samarbeten. Se sidan 29, dar beskriver vi nagra av de vanligaste
fallorna vi har upplevt och vad du kan gora for att undvika dem.

* Individer eller grupper inom samarbetet kan ha hamnat i en
negativ loop. Las vidare fran sidan 53, dar finns det beskrivningar
av nagra processer dar samarbetet kan karva. Du far ocksa tips
pa vad du kan gora for att bryta de negativa looparna och istallet
skapa positiva loopar (sidan 59).
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Nystart: rorelse fran Passivitet till
Kreativitet

Denna roérelse upplevs generellt som positiv!

En irriterad eller uppgiven stamning byts till en
framatblickande och positiv stdmning. Forvantningar byggs

upp.

Du behoéver vara forsiktig med féor manga nystarter, det ar

kravande att lyfta upp ett engagemang som &r lagt samtidigt
som det ar viktigt att leverera pa de férvantningar som byggs

upp.

lan
ecorang

Tecken pa att ni ar i nystart

e En tydlig forandring till positiv stamning, nya personer dyker upp
pa mdten och ar aktiva.

e Parterna bemannar med kreativa personer som tanker nytt.

o Kontakter tas mellan mdten, dar nya idéer och tankar diskuteras.

e Gemensamma workshops som utmynnar i flera goda
utvecklingsidéer.

e Events med inspiratdrer som fo6r sammanhanget ratt personer
deltar i och upplever positivt.
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Metoder for att skapa Nystart

Det &r viktigt du analyserar varfér det rader passivitet, for att kunna
skapa en rorelse mot kreativitet. Det ar latt att dra slutsatsen att det
saknas bra idéer eller motivation, men det kan vara helt andra
forklaringar. Du kan hitta flera mojliga forklaringar i denna skrift. Se
exempelvis avsnittet om negativa loopar pa sidan 53, och de forslag
0a verktyg som presenteras dar.

Hé&r dr nagra ytterligare forslag pa vad som kan bidra till rérelse
framat, som kan fungera i de flesta situationer:

* Samlas kring den vision som ni har, om den fortfarande kanns
relevant och bra. PAminn om vad ni ville fran borjan, entusiasmera
och engagera aven ledningen.

* |nitiera en process for att revidera mal och visioner, med en tydlig
slutlig deadline. Har kan du arbeta med ingredienser som
exempelvis inspiratdrer, workshops, backcasting, filmer,
forskningsaterkoppling, studiebesdk osv. Se till att processen sker
bade gemensamt mellan parterna och enskilt forankrande inom
respektive organisation. Var noga med att det landar i tydliga mal
och visioner som aven utomstaende férstar. Detta kan skapa
tydlighet for vad som skall gdras, vara meningsskapande och
dessutom badda for mandat hos de ingdende parterna.
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* Se till att fira det som gar att fira. Ibland behdvs det helt enkelt lite
positiva saker mitt i allt arbete for att parterna skall kdnna sig
motiverade.

Satt drivna kommunikatorer pa sparet att hitta bra berattelser
som kan mala upp goda saker som kommer handa. Genom att
anvanda extern kommunikation kan du skapa motivation i
enskilda organisationer att leverera innehall.

Uppmuntra aktiviteter, &ven sma saker. Det kan vara sa att folk
bara behdver komma till skott och vara aktiva, vilket i sin tur
skapar mer motivation for fler aktiviteter.

Skapa nya omraden med nya parter. En ny aktdr kan réra om i
grytan och skapa intresse fér nya projekt.

Anvand dig av "Storytelling” - paminn om att det minsann gatt
forut att géra nytt. Eller paminn om att misslyckanden inte
behdver vara sd dramatiska.

Arbeta med bemanningen, se till att det ar mer av kreativ
kompetens inblandad och farre kritiska projektledare.
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INnspiration & larande: rérelse fran
Genomfdrande till Kreativitet

Nar organisationer ar i genomfdérandefasen ar energin ofta
hég, man ar igdng och gér meningsfulla saker. Parternas
samarbete ar aktivt. Det ar positivt och kan underlatta
kreativitet. Men det kan ocksa vara en stressig fas dar fokus
ligger pa deadlines och leveranser. Skall organisationer manas
att ga mot en ny kreativ fas behdver det finnas tid och ork fér
det. Det kan betyda att du bér avvakta lite tills orken finns,
eller att det behéver involvera andra personer inom
respektive organisation an dem som ar upptagna med
deadlines.

Att fokusera pa larande initialt kan vara en véag, dar

forskningsstudier eller utvarderingar genomfoérs och sprids
inom samarbetet, for att pa sa satt ldra sig och inspireras
infor nasta steg.

lan
ecorang

Tecken pa att ni ar i Inspiration och larande:

e Farre konflikter och deltagande personer ar generellt glada och
positiva.

* Olika forskningsstudier eller utvarderingar ar igang kring det som
ar genomfort.

e Manga kontakter mellan projektledare och kommunikatorer.

* Upprattande av kommunikationsplaner med specifikt innehall
beskrivet.

e Det skrivs om goda resultat via alla mojliga medier, bade internt
och externt.

e Det delas ut interna "guldstjarnor” dar medarbetares insatser
prisas.

e Det mottas externa priser.
e Ansvariga beslutsfattare syns externt.
o Okat antal moten dér det pratas om vad som &r genomfoért.

e Det firas, med sammankomster, tartor osv.
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Metoder for mellanrumsledaren
att skapa inspiration och larande

Hé&r &r nagra férslag pa vad som kan bidra till rérelsen:

* Ta kontakter med forskare for att skapa olika forskningsprojekt
for att lara nytt infor nasta fas. Det kan vara studier kring saker
som ar genomfort men ocksa studier pa sadant som skulle vara
onskvart. Be forskarna delta i olika sammanhang dar resultaten
fran forskningen kan presenteras. Larande baddar for nya
kreativa idéer.

* GOr egna utvarderingar av genomfoérda insatser. Detta kan dels
bli underlag for extern kommunikation, dels vara ett viktigt
larande infor nasta fas i arbetet. Anvand resultaten!

* Se dver bemanningen, skapa nya forum dar kreativa personer
som inte varit verksamma i genomfdrandefasen far utrymme att
tanka nytt.

* Se till att fira det som gar att fira. Positiva saker mitt i allt arbete
baddar for ny kreativitet.

* Uppmarksamma bra insatser inom samarbetet och uppmuntra
personer som omsatt kreativa idéer till verklighet. Gor interna
events dar samarbetsparter kan fa "kanna pa” det som har

genomforts. Se till att det sprids aven utanféor samarbetskretsen.

|
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* Bjud in externa gaster for att folk ska samla ihop sig. Genom

externa gaster tanker man till och kan bli stolt dver det man har

gjort gemensamt. Da kan intresset 6ka for att gora fler saker
ihop.

Skapa nya omraden med nya parter. En ny aktdr kan réra om i
grytan och skapa intresse for nya samarbeten.

Initiera en process for att revidera mal och visioner, med en tydlig
slutlig deadline. Har kan du arbeta med ingredienser som
exempelvis inspiratdrer, workshops, backcasting, filmer,
forskningsaterkoppling, studiebesdk osv. Se till att processen
sker bade gemensamt mellan parterna och enskilt forankrande
inom respektive organisation. Var noga med att det landar i
tydliga mal och visioner som aven utomstaende forstar. Detta
kan skapa tydlighet for vad som skall gdras, vara
meningsskapande och dessutom badda for mandat hos de
ingdende parterna.
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Metoder att undvika vanliga fallor | samarbeten

Det finns forstas manga saker som ar samma i utvecklingsprojekt oavsett om det sker i
samarbete eller inte. Men nagra vanliga fallor vill vi sarskilt lyfta fram, sarskilt for dig
som gar in mer komplexa sammanhang.

e Sl

AT
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ecoplan 0

Falla T

Ingen har ansvar for att halla ihop
samarbetsprocesserna

En organisation har alltid nagon form av struktur for beslut och en
ansvarsférdelning for vem som skall halla i olika utvecklingsprocesser.
Det ar sallan sa att ett foretag satter personal i ett rum med en
utvecklingsuppgift utan att ha sett till att nagon ar chef eller pa annat
satt har ett tydligt ansvar och mandat for att driva utvecklingen
framat. Men inom samarbetsprojekt med flera organisationer ar det
inte ovanligt att just ansvaret for att driva den gemensamma
utvecklingen framat inte ar tydligt och att det uppstar en forvantan pa
en slags sjalvorganisering mellan parterna foér det gemensamma som
ska astadkommas.

Komplext samarbete ihop med komplexa fragor ger oandliga varianter
pa l6sningar och utmaningar, vilket enligt var erfarenhet kraver mycket
avancerad styrning bade mellan organisationerna och inom respektive
organisation. Om en oerfaren "projektledare” eller "processledare”
utses, utan tillrackliga mandat gér samarbetsparterna bade personen
och sjalva samarbetet en bjorntjanst. Vi menar att det kravs ett
alldeles speciellt ledarskap for att samarbetet ska leda till nagot
konkret, behovet av just detta hantverk i ledning och styrning ar
underskattat.

Nar ingen har tydligt ansvar och mandat for den gemensamma
utvecklingen blir det dels praktiska problem kring vem som kallar till
gemensamma moten och vem som beslutar dver agendan. Men ocksa
vem som tar den medlande rollen nar konflikter mellan parterna
uppstar, vem som kan se till att avstyra icke dnskvarda insatser och se
till att det fattas beslut i ratt forum om atgarder. Framforallt blir det
problem att driva pa och félja upp de gemensamma malen, de
enskilda medlemmarna i samarbetet tenderar istallet enbart driva mot
sina egna mal.
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Metoder for att undvika och hantera
om ingen haller ihop samarbetet

Du som ar finansiar eller
riggar samverkansprojekt:

e Se till att det i organisations-
beskrivningen fér projektet finns ett
tydligt ansvar for vem som skall ha en
processdrivande roll i att hantera alla
parternas intressen.

* Se till att projektet ar bemannat med
personer med tillracklig
ledarskapserfarenhet for att kunna
klara ledning av komplexa strukturer.
Det ar ingen passiv roll, utan en aktivt
padrivande roll som kraver
ledarerfarenhet. Vi kallar denna roll for
"mellanrumsledare”.

Du som ar mellanrumsledare:

e Se till att det finns ett tydligt mandat
och fértroende for dig att halla ihop
moten, att driva pa de gemensamma
processerna och fér att félja upp att
enskilda parter gér det som férvantas.

* Fortroende ar alltid en farskvara, var
uppmarksam pa vilket fortroende du
har och vilka forvantningar det finns pa
leverans.

* Prata mycket med folk, lyssna aven
mellan raderna. Var uppmarksam pa
nar det gnisslar i samarbetet. Hantera
brister snabbt och aktivt.

ecoplan 0

N MEDIO

Du som ar deltagare:

* Var observant pa om det finns ett

tydligt ansvar for vem som skall halla
ihop mdten och driva de gemensamma
processerna framat. Saknas detta,
eskalera till relevant forum!

Finns det en ansvarig person for
samarbetet, sa stotta fran ditt
perspektiv, visa respekt fér rollen men
var samtidigt tydlig om personen
ifrdga inte lever upp till dina
forvantningar. Uppmarksamma till
relevanta forum nar férvantad
utveckling avstannar.
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N MEDIO

Falla 2:

Frikoppling genom nya strategier

Stravan efter konsensus kan godra att alla konfliktdmnen hanteras
genom att lyftas till en hogre strategisk niva med lagre konkretisering.
lbland ar just detta forfarande nyttigt, att forsta den dvergripande
problembilden eller sbka efter kallan till problemet. Det kan ocksa vara
en effektiv metod att lyfta beslut till en hdogre strategisk niva, nar
malkonflikter behdver hanteras stegvis istallet for alla samtidigt. Men
ibland fastnar det pa den évergripande nivan och blir i praktiken ett satt
att slippa hantera konflikter. Fragorna "backas” anda till dess alla ar
overens. Det ar latt att vara dverens om malet varldsfred, men sa
oandligt mycket svarare att vara dverens om hur detta skall uppnas. Det
ar inte pa nagot satt unikt for just samarbetsprojekt men vi tror det ar
sarskilt vanligt just dar eftersom problemen som diskuteras i sddana
sammanhang ofta ar sd mycket mer komplexa.

En nyckelfaktor ar hur malkonflikter hanteras. Malkonflikter uppstar
nastan alltid i utvecklingsarbete, eftersom det kraver prioriteringar.
Andra vanliga och nddvandiga konflikter i utvecklingsarbete ar vem
som ska betala, vem som ska vara kund eller leverantdr samt praktiska
fragor kring utformning eller innehall. Om de nddvandiga konflikterna
kopplas bort och lyfts till en hdgre strategisk niva utan att hanteras,
frikopplas utvecklingen fran de problem som den ar tankt att 16sa.

Nar detaljerade fragor lyfts upp pa en hogre strategisk niva blir det
vanligen andra personer och funktioner som hanterar fragan. Da riskerar
fel kompetens fatta beslutet och risken ar hdg att det blir fel.

Ett tecken pd en ohalsosam hantering ar om det standigt skapas nya
strategidokument eller visioner for samma sak, utan att landa i
resurssatta handlingsplaner dar bade pengar och personal knyts till
aktiviteter. Andra tecken ar om de som skall driva eller ta del av sjalva
utvecklingen (kunder, leverantdrer, anvandare) inte involveras i
processen. Ansvar for atgarder 1aggs aterkommande pa parter som inte
“finns i rummet” (t ex andra organisationer eller “marknaden™).
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Metoder for att undvika frikoppling

genom nya strategier

Du som ar finansiar eller
riggar samverkansprojekt:

Innan projektet har startat, ar det svart att
se om det finns risk for att frikoppling
kommer att ske. Men nagra saker kan du
som finansiar eller som riggar projekt ha
med dig i dialogen med projektagaren.

* Efterfrdga en genomtankt plan fér hur
utvecklingsprocessen skall landa hos dem
som skall driva eller ta del av sjalva
utvecklingen (kunder, leverantdrer och
anvandare).

* Stall krav pa vilka parter som ar deltagare
I projektet eller samarbetet, de tankta
mottagarna av utvecklingen bor finnas
med. Var vaksam pa att en storre
organisation kan bestad av olika delar som
inte nddvandigtvis alla ar ratt malgrupp.

* Se pa projektagarens historia. Har det
forekommit tidigare projekt utan konkreta
resultat, genom att det frikopplats fran
malgrupperna, bor du vara extra vaksam.

Du som ar mellanrumsledare:

e Var sjalvkritisk nar du upplever dkande
konsensus samtidigt som
detaljeringsgraden minskar. Se vilka
konfliktytor som uppstatt och fundera pa
om de har hanterats, dvs se om
problemen ar |6sta, eller bara sopade
under mattan.

e Stall ofta fragan vem som skall gora sjalva
arbetet, till exempel gbra en prototyp,
betala for tjansten eller produkten, vem
som skall upphandla eller skriva ett
kontrakt.

» Var vaksam pa om en fraga "backas” till
hogre strategisk niva; gar man vidare ner
pa konkret niva efterat med tydliga
handlingsplaner eller stannar det dar? Ar
malkonflikterna hanterade, dvs har
prioritering skett mellan mal?

e Se till att du med jamna mellanrum
stammer av resultat fran ert
utvecklingsarbete med tankta mottagare
(kunder, leverantorer, anvandare) for att
kolla verklighetsanknytningen. Forstar de
hur det ska férverkligas?

ecoplan 0

N MEDIO

Du som ar deltagare:

* Acceptera inte att de kritiska konfliktytor

du upplever kopplas bort fran arbetet
utan att hanteras pa nagot satt.

Fraga vem som skall gora sjalva arbetet till
exempel gdra en prototyp, betala for
tjansten eller produkten, vem som skall
upphandla eller skriva ett kontrakt.

Om du inte langre férstar hur din
organisation skall bidra i det praktiska
arbetet eller dra nytta av det som skall
utvecklas, fundera pa om du ska prioritera
att delta.

33



/

\
Likriktning av \
asikter inom Personer som '
gruppen ifragasatter
bilden uteblir
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¢

Starkt sjalvbild att

vara ”Réatt’’ pa det

lan
ecorang

Falla 3:

Konsensus genom asiktsbubbla

Samma fenomen som finns pa internet med "asiktsbubblor” hander
forstas ocksa IRL, pa arbetsplatser. Det ar ett kant och beforskat
fenomen som ibland kallas grupptankande. Nar en grupp enbart har
medlemmar som haller med kan det forstas bero pa att gruppen
faktiskt hittat fram till ratt I6sningar, men det kan latt vara sa att
gruppens medlemmar helt enkelt likriktats och personer med
nodvandiga insikter, mandat och kunskaper pa olika satt uteslutits ur

gruppen.

Det kan ocksa vara sa att medlemmarna i gruppen likriktat sina asikter,
eftersom drivkraften att komma dverens kan vara starkare an
drivkraften att finna ratt l6sning.

Har du en utvecklingsgrupp dar alla ar &verens kan det vara lage att
fundera pa hur representativ gruppen ar i forhallande till det som skall
utvecklas. Finns relevanta intressenter med, som exempelvis kunder,
leverantorer eller slutanvandare? Ar det ratt personer hos dessa?
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Metoder for att undvika konsensus

genom asiktsbubbla

Du som ar finansiar eller
riggar samverkansprojekt:

* Se till att det i projektplaneringen ingar
tillfallen dar resultatet av
utvecklingsarbetet stams av med tankta
mottagare (kunder, leverantorer,
anvandare), garna i aktiva insatser som
exempelvis fokusgrupper eller intervjuer.

Seminarier ar en form som ar mer envags,

dar det ar svart att locka ratt personer i
mottagande organisationer eller fa tydlig
och rattvisande feedback.

* Se till att ratt aktdrer ar inblandade i
projektet, de tankta anvandarna eller
mottagarna bdr vara med.

Du som ar mellanrumsledare:

* Var sjalvkritisk nar du upplever 6kande

konsensus. Har personer som ar
involverade i det praktiska arbetet slutat
komma pa moten? Har ifrédgasattande
hanterats pa ett konstruktivt satt som lett
till en battre utveckling? Har ni ratt
personer involverade?

Se till att du med jdmna mellanrum
stammer av resultat fran ert
utvecklingsarbete med tankta mottagare
(kunder, leverantdrer, anvandare) for att se
om ni hanterar ratt fragor.

Se till att utvecklingsgrupper ibland
utvidgar sin krets av deltagare.

ecoplan

Du som ar deltagare:

* Var skeptisk nar du upplever dkande

konsensus. Har personer som ifragasatter
slutat komma pad moten? Har problem
hanterats pa ett konstruktivt satt som lett
till en battre utveckling? Har ni ratt
personer involverade?

* Se till att du med jamna mellanrum

stdmmer av resultat fran ert
utvecklingsarbete bade internt i din
organisation och med de tankta
mottagare som din organisation ligger

narmast (kunder, leverantodrer, anvandare).

* Bjud med andra personer fran din

organisation pa moten, nar du tror de kan
bidra med viktiga perspektiv.

N MEDIO“
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Falla 4

Det friktionsfria motet

Det ar ofta en mycket stark drivkraft hos manniskor att ha trevliga
moten, dar man ar helt dverens och dricker en god kopp kaffe.

Visst finns det behov av sadana moten ibland aven i utvecklingsarbete,
for att starka en grupp och ha trevligt i jobbet.

Men en mer konstant franvaro av friktion eller oenighet kan ocksa vara
tecken pa att man duckar for problemhantering eller har frikopplat
aktiviteterna sa pass mycket fran de verkliga utmaningarna och de
personer som faktiskt hanterar problemen dagligen, sa att motet |
praktiken blir meningslost.
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Metoder for att undvika for manga

friktionsfria mdten

Du som riggar
samverkansprojekt:

* Se till att det i projektplaneringen ingar
tillfallen dar resultatet av utvecklings-
arbetet stams av med tankta mottagare
(kunder, leverantdrer, anvandare), garna |
aktiva insatser som exempelvis fokus-
grupper eller intervjuer. Seminarier ar en
form som ar mer envags, dar det ar svart
att locka ratt personer i mottagande
organisationer eller fa tydlig och
rattvisande feedback.

* Stall krav pa vilka parter som ar deltagare
I projektet eller samarbetet, de tankta
mottagarna av utvecklingen bér finnas
med. Var vaksam pa att en storre
organisation kan besta av olika delar som
inte nddvandigtvis alla ar ratt malgrupp.

Du som ar mellanrumsledare:

* Var vaksam pa om det skapats en
asiktsbubbla (falla 3) eller backats till en
alltfor dvergripande niva (falla 2).

* Se vilka personer fran respektive
organisation som kommer pa motena,
fundera pa hur de agerar eller ser pa sin
roll. P& moten, be alla presentera sig och
varfor de ar dar, lyssna pa hur de
formulerar sig. Ar det manga som sager
de ar dar for att "bevaka”, "lyssna” eller
“lara” kommer ni troligen inte komma
nagonvart. Acceptera inte att
samarbetsparter du forvantar dig
konkreta insatser fran bemannar med
personal som inte har ratt roll.

* Fundera pa vilken fas i utvecklingen ni ar i,

se avsnittet Faser i utvecklingsarbete
sidan 9. Kanske ar det lage fér mer
konkretisering med det som féljer med
detta. Kanske ar det lage for ett mote
med kreativitet och hogt i tak. Tala
klarsprak i gruppen.

ecoplan 0

N MEDIO

Du som ar deltagare:

* Var vaksam pa om det skapats en

asiktsbubbla (falla 3) eller backats till en
alltfor dvergripande niva (falla 2).

Fundera pa vilken fas i utvecklingen ni ar i,
se avsnittet Faser | utvecklingsarbete
sidan 9. Kanske ar det lage fér mer
konkretisering med det som féljer med
detta. Kanske ar det lage for ett mdte
med kreativitet och hogt i tak. Tala
klarsprak i gruppen.

Fundera pa din egen roll. Bidrar just du
med det som férvantas av Ovriga
samarbetsparter? Om inte, |6s det! Skall
nagon annan fran din organisation delta?
Ska ni dra er ur helt och hallet? Behover ni
ta en diskussion med era samarbetsparter
kring forvantningarna? Ta med fragan hem
och utvardera ditt och din organisations
deltagande.
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Metod - Forsta och anpassa sprakbruk

Att samarbeta mellan olika typer av organisationer innebar att olika erfarenhet av att samarbeta med andra typer av organisationer och
kulturer mots. En vanlig utmaning ar da att forsta vad de olika kanske anpassar sitt sprakbruk. Se det nedanstéaende som saker att
organisationerna menar. vara vaksam pa istallet for att se det som absoluta sanningar.

Nedan beskriver vi nagra vanliga missforstand som kan uppsta mellan Lagg tid pa att forsdka forstd organisationerna du ska samarbeta med,
foretag, akademi och offentlig sektor. Det |ater sakert sjalvklart sa har i hur deras styrning ser ut och vilka mandat personerna du traffar har.

skrift, men ar sa latt att glébmma i det dagliga moétet mellan manniskor. Genomgaende ar det viktigt att i sarnverkan mellan flera olika

Allt nedan ar forstas generaliseringar! Alla organisationer fungerar organisationstyper vara extra tydlig och stalla kontrollfragor for att
olika, vissa har en fungerande struktur och andra kan ha interna sakerstalla att missforstand inte uppstar. En annan vag kan vara att be
problem som staller till det i den dagliga verksamheten. Det ar aven om synonymer till ord som du tycker anvands olika mellan parterna.

mycket personberoende, personerna du traffar kan ha en tidigare

SAMVERKA UTVECKLING
SATSNING <UND

OPPENHET

INNOVATION LEVERANS &

RESULTAT SNABBT
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"Fatta beslut”

| fOretag ar det ofta ett tydligare hierarkiskt ansvar for vem som skall
fatta beslut om vad. Ar det ratt person med ratt mandat pd motet
med andra organisationer, kan beslutet fattas dar och verkstallas
omedelbart efter. Om personen inte har ratt mandat ingar det
normalt i kulturen att ta med fragan hem och se till att beslutet
hanteras sa snart som mojligt. Personer fran foretag har darfér ofta
en forvantan om att "beslut” som har fattats pa ett méte med andra
parter faktiskt verkstalls tamligen omgaende.

| offentliga organisationer finns det en politisk styrning bakom, en
konsekvens av det demokratiska systemet. Det betyder att enskilda
tjansteman, aven pa chefsniva, efter beslutsmoten med andra
organisationer inte sjalvklart kan verkstalla beslut omngaende. Detta
beror pa vilka beslut som &r delegerade fran den politiska ndmnden
eller styrelsen till forvaltningen eller bolaget. Ett beslut pa ett
gemensamt mdte med andra organisationer ar ofta bara borjan pa en
forankringsprocess, som eventuellt leder till det beslut som gruppen
fattade.

En tjdnsteperson har rollen att ta hem fragan och se till att den
hanteras pa ratt satt inom organisationen. Stora beslut utanfor
budget tar l[ang tid att verkstalla och ar mer osakra. Budgetprocessen
ar politiskt styrd och sallan ger utrymme till snabba forandringar.

Besluten kan krava att arenden blir politiskt behandlade, vilket kan
vara mycket osakert exempelvis i organisationer som styrs av en
politisk minoritet eller strax fére och efter allmanna val. Beslut som
redan ligger inom organisationens budget och politiska uppdrag kan
daremot komma att verkstéallas ganska omgaende.

Mycket generellt ar den direkta politiska styrningen betydligt hdgre i
kommunala och regionala myndigheter jamfdrt med statliga
myndigheter dar de senare har mer operativ frihet inom ramen foér

ecoplan 0

N MEDIO

regleringsbreven. En rutinerad tjansteperson i offentlig sektor har ofta
god koll pa hur 1ang tid ett beslut kan ta, i vilka forum det behodver
hanteras och vad det sannolika utfallet ar.

En mycket viktig faktor ar ocksa att kommuner, regioner och statliga
myndigheter ibland ar i en ren myndighetsutdvningsroll, dar lagen
styr och en likabehandlingsprincip ar avgdrande. Ingen ska ha en
fordel i myndighetsutdvningen genom att ha samarbeten med
myndigheten. Detta galler oavsett ambitioner att utveckla saker
gemensamt med andra. Exempel pad sddana beslut ar bygglov,
upphandlingar och olika typer av tillstand. Det ar darfér mycket
viktigt att myndighetspersoner tydligt markerar nar de ar i en
myndighetsutdvningsroll och nar de ar i en mer utvecklande roll.
"Beslut” pa gemensamma moten mellan organisationer far aldrig
uppfattas som myndighetsutdvningsbeslut.

Offentligt dgda féretag fungerar som en blandning av féretag som
foljer aktiebolagslagen och som offentliga organisationer. Mest liknar
de vanliga féretag, men det finns inslag av politiskt styrning och
forankring som kan goéra vissa beslut svarare att hantera.

Akademin har en styrning och beslutsstruktur som beror pa vilken
fraga det handlar om och till viss del varierar det mellan larosatena.
lbland ar det en rektorsfraga, ibland en styrelsefraga och ibland en
fraga for en enskild forskare eller forskargrupp. Det ar inte 1att for en
utomstdende att forsta beslutsstrukturen, fraga for tydlighetens skull.

Generellt har forskarna mycket stora mandat nar det galler beslut
kring sin forskning, sa lange det ligger inom det som utlovats till
finansiarerna for det specifika projektet (ibland kan det vara
rektorsfinansiering). Da kan beslut omsattas ganska snabbt. Nar det
galler fragor som ror utbildning, organisation eller
forskningsinfrastruktur har generellt rektor eller styrelsen mer
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beslutsmandat. Hur snabbt sddana beslut kan omsattas beror pa
mandatet hos den som ar med i beslutet.

Det ar inte sakert att en forskare i ett beslutsforum ser sig som
representant for universitetsorganisationen och darmed inte uppfattar
det som sitt ansvar att félja upp att andra fragor hanteras i larosatets
organisation. Hen kan mer se sin roll som representant for sin
forskargrupp, eller som expert som bidrar med ett
forskningsperspektiv. Det ar alltsa bra att ha koll pa i vilken roll en
representant for akademin sitter med pa beslutsmoten.

”Snabbt”

Ordet "snabbt” ar forstas relativt. Generellt kan séagas att det inom
naringslivet ofta ar tamligen omgaende man menar nar ordet
anvands, det kan vara fragan om timmar. Detta da foretag ofta ar
organiserade for att hantera snabba férandringar och skarpa
deadlines pa leveranser till kunder. Acceptansen for att gora fel |
utvecklingsprojekt ar generellt hdogre, eftersom utveckling alltid
innebar vissa felsteg.

"Snabbt” i offentliga organisationer ar ofta betydligt mer langsamt,
mer veckor eller manader. Detta beror pa en kultur dar saker behdver
ta sin tid, vilket grundas i hogre krav pa korrekt och rattvist agerande
som ar forankrat i andra delar av den offentliga verksamheten.

Inom forskningen kan “snabbt” latt betyda flera ar. Detta pa grund av
att forskning dels har lang ledtid innan den kan bdrja, med
ansodkningar, datainsamling och analys for att sedan ofta behdva
omsattas i publicerade artiklar innan resultaten presenteras fullt ut.
Forskaren kommer alltid prioritera kvalitet framfdr snabbhet om det
gar. Anvands ordet “snabbt” ar det alltsa bra att prata mer konkret om
nar respektive organisation tanker sig att just deras del ska vara klar.

ecoplan 0

N MEDIO

Deadline”

Generellt ar det inom néaringslivet fokus pa att halla deadlines,
acceptansen ar 1ag for att missa en deadline och organisationen ar
riggad for att leverera i tid.

Inom offentlig sektor ar det vanligt att skjuta pa deadlines, for att se
till att gora ratt sak med skattepengarna. Vissa deadlines kan dock
vara valdigt skarpa, exempelvis kopplat till lagstiftningsprocesser.

Enskilda forskare har en stor vana av deadlines och hanterar sddana
kopplade till sitt forskningsarbete. Deadlines kopplade till andra fragor
inom akademin kan det finnas en mer flexibel installning till beroende
P4 egenintresse eller ansvarsomrade.

”’Innovation”

Inom naringslivet rader mer den traditionella synen pa innovation. Att
det ar en ny produkt eller tjanst som vinner framgang pa marknaden.

Denna syn delas till stora delar av akademin, ofta med mer krav pa
innovationshojd, dvs baserat pa nya innovativa grepp eller tekniker.

Inom offentlig sektor i Ovrigt har innovationsbegreppet de senaste
aren i stor omfattning breddats till att aven omfatta
verksamhetsutveckling inom organisationen. | sin bredaste form kan
det betyda en férandring inom en offentliga organisation, utan krav
pa att det &r nytankande i forhallande till andra. Ibland rader synen att
det ar en "innovation” nar offentlig aktodr presenterar en idé pa 16sning
som mobter en samhallsutmaning som ar viktig for den offentliga
aktoren, men dar sjalva verkstallandet ligger hos andra parter |
samhallet.
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Detta synsatt gor att den offentliga parten kan anse att innovationen
- eller snarare deras del i denna - ar klar nar idén ar formulerad.

Ar du i ett sammanhang med just “Innovation” som mal &r det darfor
valgdrande att redan fran borjan reda ut hur man ser pa vad
innovation innebar och varje organisations roll i processen.

?Utveckling”

Ordet utveckling i sin traditionella betydelse innebar att det sker
nagon form av forandring. Men féor manga har det en betydligt
bredare tolkning. Det kan anvandas mer liktydigt med begreppet
"arbeta fram” eller "godra” och alltsa inte innebara en faktisk
forandring. Exempel “utveckla ett informationsmaterial”. Mycket
generellt ar det i naringslivet och akademin vanligare med
tolkningen att utveckling innebar nagon form av forandring,
men i offentlig sektor anvands begreppet betydligt
bredare.

Sprid garna offentligt!

Ar offentligt men sprid inte aktivt

”Leverans” eller ”’resultat”

Ar inte hemligt, men undvik
spridning, dvs anteckna inte och
beraitta endast om nagon fragar

Nar orden “leverans” och “resultat” anvands i det
vardagliga samtalet ar betydelsen ofta knuten till
vad varje organisation har som mal att samarbetet
skall leda till. Vissa kan ha som mal att lara sig mer
om ett omrade. Da kan deltagande pa ett mote dar
andra pratar om intressanta saker vara ett resultat |
form av ny kunskap och sjadlva motet vara leveransen.
Samma mote kan av en person som har som mal att
utveckla en tjanst eller produkt uppfattas som ett steg

Ar hemligt just nu. Pagadende
process/arbetsmaterial

Sekretess!
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mot att kanske pabodrja ett arbete mot en leverans och vara langt
ifran ett resultat.

Det ar 1att att tro att orden "resultat” och "leverans” ar mycket
konkreta och inte alls relativa i sin betydelse, eftersom de ofta
anvands likartat inom en organisation. Anvand darfdér orden tydligt
kopplat till specifika aktiviteter, t.ex lansering av en prototyp infér
publik och media. Forvanta dig aldrig att de betyder samma for dina
samarbetsparter.

»Qppenhet”

| Sverige kan ordet Oppenhet vagas mellan sadant som
affarshemligheter, opublicerade forskningsresultat, offentlighets- och
sekretesslag och upphandlingslagstiftningen. | samarbeten mellan
offentliga organisationer, akademi och féretag ar det mycket
viktigt att man talar igenom hur éppenhet skall hanteras.
Det ar sallan svart eller vitt utan i praktiken en glidande
skala mellan ena extremen med information som
garna far spridas allmant och andra extremen med
information som det rader strang sekretess kring.

For foretag ar det mycket viktigt att affarskritisk

information hanteras varsamt. Det kan handla om

kunder, patent, utvecklingsarbete osv. Personer
fran foretag ar normalt mycket forsiktiga kring
sadant som kan kallas sekretessbelagt, men kan
beratta om planer och utveckling som det
visserligen inte rader sekretess pa men som inte
lampar sig for en vidare spridning.

Offentliga verksamheter har en lagstadgad skyldighet
att [dmna ut allmanna handlingar, men inte

N MEDIO“
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arbetsmaterial. Offentlighetsprincipen innebar alltsa inte att all
information alltid ska spridas aktivt. Inom forskningen ar malet att
publicera forskningsresultat, men innan dess ar det viktigt att
respektera att resultat inte sprids. Viss forskning bedrivs ocksa under
sekretessavtal med foretag, som da har sarskilda villkor.

Det finns en granszon i samarbeten dar fortroenden behdver delas, for
att kunna driva utvecklingen framat. Da behdver forstaelsen for vad
som kan och bor spridas finnas uttalat mellan parterna. Det ror vad
som sags i fortroende och under pagaende arbete, och det géller vad
som skrivs ner i exempelvis anteckningar och mejl och spridning pa
annat satt.

Alla parter har ett ansvar att bade forsta begransningarna kring
offentlighetsprincipen, vara tydliga med vad som ar olampligt att
sprida vidare och respektera dnskemal om hur information hanteras.

Som mellanrumsledare behodver du se till att paminna om detta
kontinuerligt. Det racker inte att principerna for informationshantering
I det specifika projektet har skrivits ner i ett samarbetsavtal eller
pratats om i borjan.

“Kund”

For naringslivet betyder ordet kund normalt den person eller
organisation som betalar for en tjanst eller produkt. lbland kan man
med "kunder” ocksa mena anvandare av en tjanst som inte betalar for
den, dven om det forstds nagonstans finns nagon som finansierar den,
exempelvis en kund som betalar for reklam eller koper loss
information.

For offentlig sektor kan ordet "kund” anvandas i manga olika typer av
relationer mellan den som tillhandahaller en tjanst eller produkt och
den som anvander den. Kund-ordet ar alltsd inte per automatik
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kopplat till just den som betalar for en tjanst eller produkt, eller kan
valja bland olika alternativ. Exempelvis kan en kund vara liktydigt med
en anvandare, patient, skolelev, brukare osv. Ibland talas det om
medborgarna i allmanhet som “kunder” eftersom de teoretiskt sett kan
ta del av offentliga tjanster utan att det behdver betyda att de faktiskt
anvander dem.

Det beror dven pa vilken roll personen och organisationen har. Vissa
delar av organisationen ar upphandlande enheter men behodver inte
definiera sig som kund, utan den rollen ligger pa verksamheterna som
anvander de upphandlade kontrakten.

”Satsnhing”

Ordet ”"satsning” har inom naringslivet ofta en betydelse dar det ar
knutet resurser till aktiviteterna, som exempelvis en del i ett
investeringsprogram eller i FoU-budgeten.

Inom offentlig sektor daremot kan “satsning” istallet betyda mer av en
viljeinriktning utan att det behdéver betyda att resurser avsatts for ett
konkret utvecklingsarbete. Satsningen kan vara en forstudie eller
utredning som av olika goda skal aldrig landar i nagra konkreta
aktiviteter. En satsning kan ocksa vara att ansvaret for en fraga
tydligare fordelas inom organisationen och skapar en battre tydlighet
inom en myndighet, utan att det per automatik syns nagra
forandringar utat.

Ibland kan forstas en satsning ocksa betyda att det avsatts resurser for
att genomfdra forandringar och konkreta aktiviteter.
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?Samverka”

Ordet samverka kan betyda valdigt olika nivaer av hur nara och
intensivt olika organisationer arbetar med varandra. Det kan vara att
organisationer utdvar en gemensam verksamhet for att uppna
gemensamma mal dar organisationerna lagger in arbete och resurser
for att malen skall nas. Da ar betydelsen mer synonym med
“samarbete” eller "samskapande” dar det underforstatt innebar att
nagon form av gemensamt arbete skall utféras.

Men det kan ocksa vara i en betydligt mer passiv betydelse dar
personer fran organisationer enbart deltar i modten dar deras roll ar
att lyssna eller lara och "samverkan” mer innebar att man haller
varandra informerade om vad var och en gor. Graden av
gemensamma aktiviteter kan varderas utifran vilken befogenhet att
styra som foéljer med "samverkan”.

Det &r i detta fall mycket svart att generalisera vad ordet samverkan
betyder, baserat pa om man ar i akademi, offentlig sektor eller
foretag. Det beror mer pa vilken bransch det galler, storlek pa
organisation och tidigare erfarenheter. Klart ar att ordet inte bor
anvandas utan en djupare diskussion mellan samverkansparterna om
hur aktivt man ser pa sjalva arbetet och vilket konkret resultat som
forvantas.

Som stod for att tdnka igenom och fa syn pa vilken typ av samverkan
parterna har och vill ha, kan modellen Fem typer av interaktion vara
till hjalp.

ecoriang
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Syftet med interaktionen

Fem typer av Interaktion fran Open Innovation - Metoder, modeller och
verktyg for Samarbete och Kommunikation, mars 2016, sid 34-39. Den
bygger pa en sammanstallning for European Academy of Management
Conference (EURAM) Paris, juni 2016. Av Ollila, S., & Ystrom A. Anything
goes? Conceptualizing different integration strategies in open innovation.
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Balans i samarbeten - en fraga om makt

Mycket av det vi beskrivit i dvriga avsnitt handlar om individernas
roller, men organisationernas roller och inbdrdes forhallanden ar forstas
minst lika viktiga. Hur organisationerna samarbetar kommer pd manga
plan handla om maktférhallanden. Makt och mandat dver vad som
gors, makt dver utveckling, makt dver resurser. Organisationerna som
deltar har olika storlek, egna kulturer och férutsattningar. De flesta

utvecklingssamarbeten gar ut pa att olika typer av organisationer skall
komma in med olika perspektiv. Det betyder att vissa kommer ha mer
makt, andra mindre. Malet med en balans ar inte att skapa lika makt till
alla, utan att forsoka fa till rimliga maktférhallanden som parterna ar
bekvama med, for att gemensamt uppna visionen. | arbetet maste det
finnas en forstaelse och respekt for detta.
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Kontroll och Balans

En viktig och sammanhallande faktor i ett samarbete ar sjalva
visionen och malet. Varje organisation forhaller sig till vision och mal,
men pa sina egna villkor. For vissa organisationer ar visionen valdigt
nara deras egen verksamhets karna, fér andra ar den mer perifer.
Detta kommmer att paverka vilken tyngd arbetet har och vilket behov
av makt och mandat organisationen har.

Den som gdr mycket tenderar aven att styra mer dver sjalva
innehallet. En annan faktor ar hur mycket varje organisation riskerar i
samarbetet, i form av exempelvis pengar eller renommeé.

Nar organisationerna kanner sig bekvama med sitt och andras
inflytande, mandat och makt kommmer de att vaga mer i samarbetet
med andra. Hamnar makten fel, riskerar viktiga organisationers
engagemang forsvinna och innehallet i det som goérs bli mindre
anvandbart.

Det ar alltsa avgdrande att pa olika satt skapa en balans i
utvecklingssamarbeten. Alla som finns med i samarbeten har en roll |
att skapa balans, aven om det ligger extra ansvar pa den som ar
mellanrumsledare och darfoér har ett 6vergripande ansvar.

Balanserandet ar inte nagot som gors en gang, utan tvart om nagot
som maste omvarderas standigt. | ett utvecklingssammanhang
kommer saker att andras. lbland hamnar organisationer nara
varandra eftersom de driver gemensamma intressen eller projekt,
ibland ar de langt ifran varandra trots att de ingar i samma
samarbete. Hur mycket som gors av respektive organisation kommer
att variera over tid.




Metoder for att skapa balans

Vi anvander flera metoder for att arbeta med balansen i samarbeten.
Har beskriver vi att rita organisationsbilder och anvdnda bilder fér att
forsta inbérdes férhallanden. Vi foreslar Gdven metoder som framforallt
mellanrumsledare kan anvénda for att hantera balanser.

Rita organisationsbilder

Det ar sallan sa att ett komplext

utvecklingssamarbete kan beskrivas i
hierarkiska och linjara termer eftersom
innehallet i ett innovativt sammanhang inte ar
klart definierat och att det utvecklas &ver tid.
Parter tillkommer och faller ifran. Vem som gor
vad varierar. Innehallet andras.

Samtidigt behdvs en struktur fér den gemensamma kommunikationen
och styrningen. Vissa instanser behdver finnas dar beslut dver
gemensamma fragor kan tas. Fragor kring gemensam kommunikation
maste kunna losas. Ett satt att forstd hur det funkar ar att rita upp
samarbetet som en organisation, aven om det inte ar det. Detta kan
behdvas for att tydliggdra for deltagarna hur samarbetet hanger ihop.

Men det ar ocksa latt att feltolka organisationsbilder genom att ldsa in
saker som de inte visar, exempelvis beslutsstrukturer. | ett samarbete
mellan flera organisationer ligger troligen lejonparten av besluten kring
praktiska fragor ute i respektive organisations egen linjeorganisation.
De gemensamma besluten handlar mest om gemensamma mal,
disponering av gemensamma resurser samt kommunikation.
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Organisationsbilder har som funktion att se hur olika instanser och
grupperingar forhaller sig till varandra. En bild kan skapa trygghet. Var
erfarenhet ar att nar det ror mer komplexa samarbeten sa ar den
framsta funktionen med en sadan bild sjalva processen, dar man talar
igenom ansvarsfragor och informationsfléden. Bilden som sadan ar
ofta dverspelad ganska omgaende nar den ar beslutad.

Det ar inte ovanligt att organisationer har en annan uppfattning om sig
sjalva an vad andra parter har.

Den som ar mellanrumsledare behdver vara finkanslig i att forma en
funktionell bild dver parternas roller, det ar inte alltid
samarbetsklimatet gynnas av att dppet uttala sanningar.

* Anvand sjalva processen att ta fram organisationsbilden som ett
verktyg att diskutera fragor kring mandat, information och
innehall. Nar du later enskilda parter rita upp hur de ser pa det,
sdger detta valdigt mycket om hur de ser pa sin roll - eller
dnskade roll.

* Uppdatera organisationsbilden nar det kadnns funktionellt, inte per
automatik nar den inte langre ar en klockren beskrivning av hur
organisationen fungerar. Det ar troligen ett rorligt mal anda.

* Rita garna organisationsbilder aven for komplexa samarbeten, for
att gdéra det tydligare, men var uppmarksam pa vad bilden visar
avseende mandat, beslutsstruktur (om vad), information och
kommunikation. Var tydlig med vad den inte visar.
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Forsta organisationernas
inbdrdes fornhallande

Alla, men sarskilt du som ar mellanrumsledare, behdver skaffa en tydlig
bild dver hur organisationerna forhaller sig till varandra. For att gora det
begripligt kan du anvanda bilder som liknelser. Ett satt vi har anvant ar
ett solsystem, se till vanster.

Nar du anvander bilder som liknelser behdver du vara forsiktig eftersom
de egentligen beskriver maktférhallanden, vilket kan vara valdigt
kansligt. Liknelser sasom planetsystem lampar sig antagligen bast for
egen reflektion dver hur ett samarbete fungerar, inte ihop med parterna.

Solen - Gemensam vision och mal.
Planeter - Deltagande organisationer.

Manar - organisationer som samarbetar eller forhaller sig till
endast en part.

Kometer - organisationer som syns och paverkar men inte sjalv
ingar i nagra varaktiga samarbeten och inte heller i
stor omfattning styrs av de gemensamma malen och

visionen.

Galaxer - Storre sammanhang, dar manga olika samarbeten
eller projekt kan inga.
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Hantera dominans

Det kommer alltid finnas parter som ar mer aktiva eller dominanta an andra i ett
samarbete. Det kan bero pa "handlingsdominans”, alltsa att parten gar till
handling mer och snabbare &n andra. Darmed satter de i praktiken innehall och
agenda. Parten kan ha ett starkare intresse, ha mer resurser eller helt enkelt vara
mer handlingskraftig och ha lattare att komma till beslut. Dominansen kan aven
bero pa att parten ar ensam i att vara resursstark i samarbetet och drar till sig
andra mindre resursstarka.

Nar en part dominerar starkt kan det bli ett problem, som sarskilt den som ar
mellanrumsledare bor agera pa. De negativa effekterna for andra parter behdver
hanteras utan att tappa det momentum som en handlingskraftig part kan ge.

Nagra saker en mellanrumsledare kan gora da:

* Samtala med den dominerande parten och se till att denne ser nyttan med att
andra far ta plats. Den dominerande parten bér tydligt bjuda in andra att ta
utrymme. Lat parten ifradga ta mindre utrymme pa moten och i kom-
munikation. Detta bygger dock pa att det finns en mojlighet for andra att
faktiskt vara mer aktiva, att det finns utsikter fér att andra okar sin aktivitet.

* Forsdk rigga projekt dar mindre aktiva parter kommer med | ett sammanhang
tillsammans med mer drivande parter, for att pd sa satt forsdka uppmuntra till
mer aktivitet. Det kan vara parter som garna dker med i bilen men inte vill sitta
| fOrarsatet.

* QOdla andra parter till att bli storre. Slapp pa proportionalitet och lyft sma
insatser som gors av andra parter mer an de kanske egentligen fortjanar sa att
aktiviteter fran andra parter far synas. Darmed kan de uppmuntras till mer
aktivitet.

* SOk nya resursstarka eller aktiva samarbetsparter som kan inga och darmed
kan bryta dominansen.

* Se till att samarbetets vision och mal omfattar omraden dar den dominerande
parten inte sjalv kan leverera. Folj tydligt upp detta inféor andra. Da tvingas
gemensamma forum ha fokus pa fragor som den dominerande parten inte har
fullt inflytande pa.
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| everantdrer och kunder

lbland uppstar situationen att det i ett samarbete ingar en organisation
som ar leverantor till en annan organisation inom samarbetet. Da
kommer de naturligt forhalla sig mer till sin kunds mal an till hela
samarbetets mal.

Detta behodver inte vara ett problem, men det ar bra att vara medveten
om vad som motiverar sddana organisationer. De kan vara mindre
fokuserade pa gemensamma visioner och mal for att istallet ha en egen
logik med gemensamma intressen till den part de arbetar nara.

En mellanrumsledare bor ta reda pa i vilken man en leverantor vill delta
med andra insatser an det som omfattas av det aktuella kund-
leverantorsforhallande. Det kan finnas stora mojligheter och goda idéer
som inte ges tillrackligt utrymme. Hur du lotsar en sddan organisation
till att bli mer fristdende och far en tyngre roll beror naturligtvis pa
situationen.

Ett satt kan vara att uppmuntra projekt med andra parter och hjalpa till
att soka finansiering eller annat stdd sa att det hander. Ett annat satt
kan vara att mer tydligt uppmarksamma goda insatser som gjorts inom
ramen for kund-leverantorsforhallandet men som inte ar sa synliga for
andra parter. Darmed kan intresset Oka hos andra for att samarbeta
med leverantéren.
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Parter som kommunicerar mer
an levererar resultat

Parter som garna kommunicerar och framhaller sig sjalva, men
kanske i praktiken inte bidrar med vare sig innehall eller resultat kan
vara ett problem, eftersom de som skapar resultat kan kanna sig
forbisedda.

En mellanrumsledare kan behdva hantera detta genom att ha koll pa
om det utgdr ett problem fér parterna med just kommunikationen.
Ovriga deltagare eller finansidrer behdver ocksa vara tydliga med om
de ser detta som ett problem.

Ett annat problem som uppstar ar att det kan skapas forvantningar
pa aktiviteter och innehall som inte kommmer att uppnas. Detta kan
forstas skapa frustration men aven hindra andra parter fran att
genomfodra sadana aktiviteter som ar efterfragade. Dar behdver en
mellanrumsledare vara uppmarksam och hantera felaktiga
forvantningar hos andra. Hall isédr om det beror pa organisationen
eller om det egentligen ar involverade personer som skapar
situationen. Om det ar det senare kan mellanrumsledaren forsdka
lirka fram ett byte av ansvarig person.

Pa den positiva sidan ar att sddana organisationer ofta ar duktiga pa
kommunikation och dessutom kan réra sig mer obehindrat mellan
olika sammanhang vilket gor att de har en god bild 6ver vad som
hander i andra samarbeten eller projekt. | ett samarbete gar det att
anvanda sig av dessa styrkor ifall &ven de andra organisationerna far
dra nytta av den kommunikationsinriktade partens speciella fokus.

Genom att noga genomskada vad en organisation faktiskt bidrar
med, kan parterna se till att organisationen far ratt roll och att andras
forvantningar stammer med verkligheten. Det ar troligen inte en bra
idé att forsdka tvinga in en organisation med fokus pa
kommunikation snarare &n resultat i en mer operativ roll, da
organisationen sannolikt ar riggad for helt andra syften.
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Balansera gentemot andra
samarbeten

Ett utvecklat samarbete sker vanligtvis i form av ett eller flera projekt,
men det forekommer manga olika satt att organisera och beskriva
samarbeten. Idag finns det en uppsjd av olika sorters projekt och
samarbetsstrukturer.

Detta beror mycket pa det faktum att projekten till stora delar
finansieras via olika skattebaserade projektmedel, dar krav pa
organisation och kommunikation finns med, utan att vara
synkroniserade mellan de finansierande organisationerna.

Det finns ofta krav pa att projekt skall vara just projekt och inte
permanenta verksamheter, vilket gdder en standigt vaxlande flora av
olika organisationer som kallas "plattform”, "projekt”, "arena”,
"natverk” med mera.

Orden som anvands ar oftast kopplade till trender snarare an innehall.
Det ar vanligt ar att benamningarna maste anpassas till finansiarernas
ordval.
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Driver du ett samarbete eller projekt maste du troligen brottas med
frdgan manga ganger kring just ditt sammanhang i férhallande till
andra initiativ. Det skadar inte att skapa en dvergripande bild dver
vilka de andra initiativen ar och vad olika aktdrer Onskar kalla just ert
sammanhang.

Men, lat inte detta ata orimligt mycket tid. Det kan lata som att det ar
ett "strategiskt arbete” att resonera kring olika namn eller olika satt
att gruppera dem, men oftast ar detta en illusion. Det sannolika ar att
det inte finns en samlad strategi och mening med de initiativ, projekt
och samarbeten som finns utan istallet beror det pa vem som ser pa
samarbetena, vilket perspektiv man har (se bilden med damen och
katten/krakan sidan 61 for att beskriva perception) och mojligheterna
att fa dem finansierade.

Nedan har vi samlat nagra fragor du kan stélla for att ta klargéra pa vilket
satt féréndringar i namnet eller sammanhanget paverkar arbetet:

* Andras sammansé&ttningen i samarbetet av att det ingar i ett
annat sammanhang? Alltsd om det tillkommmer eller forsvinner
nagra organisationer. Fundera i sa fall pa hur det paverkar
helheten.

* Andras visioner och mal eller méjliggérs nya finansieringsvégar?
Det kan vara valgdrande, men kan ocksa stélla till det for
parterna om nya forvantningar tillkommer eller gamla
hjartefragor forsvinner.

* Kommer ert samarbetes forflyttning till ett nytt sammanhang
krocka med andra projekt? Detta ar ett problem om det berdr
enskilda organisationer i ditt samarbete pa ett avgdrande satt.
Exempelvis att det skapas parallella projektstrukturer med en
accelererande mangd moten som resultat. Uppstar behov av nya
"samordningsmoten” eller att du marker att du gar pa moten dar
samma fraga diskuteras fast med helt andra personer i samma
organisationer, ar det ett tecken pa osunda parallella strukturer.
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Forvanansvart ofta kan du maéarka att svaret pa alla fragor ovan ar nej.
Da ar det troligen inget du behdver lagga tid pa och nagot som du inte
heller skall 1ata ta for mycket tid i ansprak for parterna.

Tankt pa att aktorer ibland behdver dépa om sammanhanget, for att
motivera fortsatt finansiering eller for att finansiarer av
kommunikationsskal vill sld sasmman insatserna utan att det pa nagot
satt paverkar innehallet. D4 ar det enbart en kommunikationsfraga som
duktiga kommunikatdrer kan hantera.

Det kan latt bli s& att diskussionerna i ett samarbete kan dra ut pa tiden
kring vad det ska kallas, eftersom parterna kan ha olika nomenklatur
och det ocksad ar en vag att forsoka forsta karaktaren pa samarbetet.

Langa diskussioner kan ocksa vara ett uttryck for maktspel. Ett satt vi
har anvant for att avvapna diskussioner om olika "plattformar” ar att
helt enkelt acceptera alla benamningar som "Hattar”, utan att definiera
dem narmare. Sedan lata varje part sjalva hantera sina relationer till
olika hattar.

PLATTFORM PROJEKT

SAMVERKANS SCIENCE VERKLIGHETS
PARKS LABB

ARENA CENTRUM SAMARBETE
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Modell Positiva och Negativa loopar

Ibland kan grupper eller individer hamna i en sjalvférstarkande loop Detta kan naturligtvis inte fortsatta i evighet utan begransas av yttre
som antingen hindrar utveckling eller skapar utveckling. faktorer sdsom tid och resurser.

En loop karaktariseras av att en faktor (acceleratorn) forstarker En negativ loop kan vara en orsak till att ett samarbete hamnat |
reaktioner som i sin tur forvarrar problemet eller forbattrar stagnation eller att resultat uteblir. Detta kan paga forodande lange
omstandigheterna. och skapa mycket irritation, s& det ar funktionellt att bryta dem.

NEGATIVA LOOPAR
Radsla for Irritation hos andra

(felaktiga) beslut skapar konflikt

Passivitet; inte delta

Komplexiteten for ST
pa/i moéten

beslutet okar

Skaffa mer information Oformaga.t'ull b?SIUt
(mandat, ovilja, radsla)
Vidga scoopet med

Ifrdgasittande upplevs nya mojligheter

som motstand

Komplexitetsloopen (bla pilar)
Passivitetsloopen (grona pilar)

Nya Méjligheter-loopen (gula pilar)

Det upplevs som otydligt
behodver identifieras och brytas! vad som skall garas

Looparna ar negativa snurror som
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Metoder for att bryta negativa
loopar

Nedanstaende metoder kan anvandas av dig som ar mellanrumsledare
eller deltagare i samarbetsprojekt. De ar inte s& anvandbara for dig
som ar finansiar eller riggar projekt, men de kan hjalpa dig att forsta
vad som hander.

Generella metoder

Det har &r nagra dvergripande metoder du som ar mellanrumsledare
eller projektdeltagare kan anvanda for att bryta en loop:

* Satta tidsgranser och deadlines sa att man landar i konkreta
aktiviteter/beslut.

* Projektifiera sa att tidplaner och krav pa extern rapportering finns.
* Eskalera fragan eller konflikten.

* Se till att ett projekt eller idé som inte har férutsattningar for att
lyckas, tydligt 1dggs ner och inte langre arbetas vidare pa.

Ovanstdende metoder fungerar oftast pa samtliga negativa loopar.

De tre specifika looparna och hur de kan brytas, férutom med
metoderna ovan, beskriver vi narmare framaover.




Komplexitetsloopen

| grunden beror denna loop pa en radsla for felaktiga beslut.

Det gor att personer sdker mer information vilket skapar en mer
komplex beskrivning av verkligheten, nagot som i sin tur gbr personen
an mer orolig for att gora fel, varfor ytterligare underlag tas fram...

Radslan for felaktiga beslut kan bero pa manga saker, men ar ofta en
kombination av bristande erfarenhet och en kultur av att misstag
bestraffas hardare an franvaro av beslut.

Verktyg att bryta en komplexitetsloop

Du som ar mellanrumsledare kan:

* Stotta i informationsinsamlingen sa att informationen blir relevant.

* Satta tidsgranser och deadlines sa parter maste fatta beslut.

* Anvanda grupptryck for att 6ka acceptansen i organisationen for
att beslut maste fattas.

* Hjalpa till att sortera bort icke relevant beslutsunderlag.

* Avgransa sjalva beslutet, bryta upp det i flera mindre beslut fér att

minska komplexiteten.
* Flytta beslutet till annat forum.

* Peppa individer att ta sig mandat, alternativt ta med sig mer
sjalvsakra kollegor.

* Bjuda in andra personer fran samma organisation.

ecoplan 0

N MEDIO

Du som ar projektdeltagare kan.

Fundera pa om din informationsinsamling ar relevant och
nddvandig. Ta hjalp av nagon kollega eller annan klok person om
du marker att fragan vaxer for mycket.

Begar att din organisation kraver tidsgranser och deadlines sd att
beslut maste fattas

Avgransa sjalva beslutet, bryta upp det i flera mindre beslut for att
minska komplexiteten

Flytta beslutet till annat forum

Stotta osdkra samarbetsparter sa att de kommmer narmare beslut.

55



Passivitetsloopen

| grunden beror oftast denna loop pa en radsla for konflikter ihop med
bekvamlighet, bristande kompetens eller for svagt mandat. Detta gor
att personer forsdker ga under radarn genom passivitet, tystnad och
forhalning. Passiviteten provocerar andra personer som forsoker fa
fram aktiviteter, vilket skapar irritation. Irritationen gor att det kanns
annu narmare en konflikt, vilket gor att personen ifraga forsdker
gdmma sig annu mer.

| grunden ar denna loop ofta en konsekvens av personlighet och en
hemorganisation som antingen inte ser problemet, eller faktiskt inte vill
genomfdra nagra aktiviteter.

Verktyg att bryta en passivitetsloop

Du som adr mellanrumsledare kan:

* Se om det mgjligen kan vara kombinationer av personer som
fungerar sarskilt daligt ihop. En valdigt framat, stark,
resultatinriktad person ihop med en konfliktradd person ar kanske
inte optimalt pd ett mdéte. Du kan testa genom att valja en
motestid da den starka personligheten inte &r med och se vad
som hander. Visar det sig att just kombinationen av personligheter
ar problemet, forsok fa parterna att bemanna pa annat satt eller
ta samtal enskilt med personerna ifraga.

* Peppa passiva individer att ta plats pa moten, ring och fraga hur
det gar, hjalp dem med rad om hur de kan lirka vidare fragor i sin
egen organisation och styr undan konflikter till andra
sammanhang.

* Bjud med andra personer fran samma organisation, som kan
komplettera kompetens, mandat och férmaga.

ecoplan 0
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Begransa mojligheterna till att vara passiv. Stall farre dppna fragor
pa moten och styr istallet vem som yttrar sig, exempelvis genom
att ge ordet "bordet runt”. Var uppmarksam och rikta fragor
specifikt till den person som ar passiv. F6lj med tata intervall upp
saker som ar dverenskomna.

Ta samma fraga i andra forum, eller skapa nya forum, dar andra
personer ar med.

Anvand grupptryck for att Oka acceptansen i den passiva
organisationen for att aktiviteter maste handa.

Ta reda pa om det egentligen ar organisationen i sig som inte
langre vill delta i genomférande. Om du misstanker att sa ar fallet,
lyft fragan till hdbgre nivder i organisationen om det kanske ar dags
att avveckla deras engagemang.

Du som ar projektdeltagare:

Fundera pa gruppdynamiken. Ar du dominant, ge utrymme till fler
personer att prata, exempelvis genom att stélla fragor. Ar du tyst?
Ta mer plats pa motet! Avbryt vid behov. Var tydlig mot andra
personer du tycker tar for mycket plats. Overvag att andra eller
komplettera bemanningen fran er organisation for att fa gruppen
mer funktionell.

Om du vet att din organisation inte langre vill delta i
genomfdrande fastan forvantningar pa detta finns hos 6vriga
samarbetsparter, lyft fragan till hdgre nivaer i organisationen om
det kanske ar dags att avveckla ert engagemang.

Ta samma fraga i andra forum, eller skapa nya forum, dar andra
personer ar med.
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Nya modjligheter loopen

En kirurg ska alltid 16sa problemet med operation, en medicinare med
medicinering och en kreativ person ska alltid mdta problem med nya
kreativa l6sningar! Att presentera nya kreativa forslag pa ett satt som
andra personer forstar ar svart. Sarskilt i samarbeten mellan olika typer
av organisationer med olika fokus och olika tidsskalor pd nar saker ska
handa.

Ofta bemots det i samarbetssammanhang med manga fragor kring
hur saker och ting egentligen ska fungera farhagor kring nya problem
som kommer uppsta.

Ifragasattandet tolkas latt av en kreativ person som ointresse for sjalva
idén. Detta bemoter kreatdren med nya idéer, som da forstarker
intrycket av otydlighet kring vad som egentligen skall godras. Vilket
vacker nya fragor...

| grunden ar denna loop ofta en konsekvens av kombinationer av
personlighet och missforstand om i vilket sasmmanhang man befinner
sig. Forsdker du satta en kreativ manniska i ett segt idogt arbete med
att fullfélja projekt som tar tid med standiga kompromisser, kommer
personen att mentalt ldgga av, inte dyka upp eller pa andra satt bli
Passiv.

Kreativa personer skall inte sammanblandas med personer som endast
uttrycker sig vagt och med generella "floskler” utan tydligt innehall.
Det ar inte uttryck for kreativitet utan en form av passivitets- eller
komplexitetsloop. Det ar inte alltid |att att identifiera dessa eftersom
det de sager ibland kan lata jatteinspirerande och klokt, da du utifran
vaga beskrivningar kan tolka in precis det du sjalv vill. Du kanner igen
dem genom att exempelvis gdra en bingo med floskelord (se verktyg
Motesbingo), eller skriva ner detaljerat vad de sager och i efterhand
forsdka se framfor dig exakt vad som har relevans for sammanhanget
och vad som kunde varit sagt pa vilket méte som helst. Andra
kannetecken ar att dessa individer snabbt plockar upp nya modeord,

ecoplan 0

N MEDIO

ofta upprepar sdadant andra redan har sagt och aterkommande
upprepar samma resonemang. Personer som anvander sig av manga
floskler har ofta ett starkt behov av att bli accepterade och bekraftade
av andra, vilket gor att de helt enkelt haller med den som pratade sist.
Om det istallet ar en sadan person du har att gbra med, hanteras de
bast genom att pa olika satt begransa deras utrymme i diskussioner
och moten.

Verktyg att bryta en nya mojligheters-loop

Du som ar mellanrumsledare:

Satt kreatdren i ratt sammanhang, dar kreativitet ar dnskvart, med
personer som Vill ha kreativa idéer. En kreativ person kan vara
precis ratt for inspirerande gemensamma visionara évningar.

Se till att ndgon person finns som kan ta bollen att fanga upp
idéer och arbeta med féorverkligandet. Det racker inte med
kreatdren, hen maste kombineras med en rutinerad projektledare.

Hjalp till att forklara pa motet, om du sjalv forstar, vad kreatdren
menar. Forsok fa det att 1ata mer positivt i feedbacken.

Forsok att lotsa den kreativa personen vidare, hjalp hen att forsta
vem som faktiskt verkade nappa pa idén och vilka idéer som
ingen nappade pa. Forsok rikta kreativiteten till nagot spar som
kan leda nagonvart.

Se upp Mmed att tro att andra otydliga personer battre forstar den
otydliga personen. Foérstar inte du och andra ser blanka ut i
dgonen sa forstar antagligen ingen vad som sags. Stall
kontrollfragor for att hjalpa till fortydligandet "menar du att...?”
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Du som ar projektdeltagare:

Ar du kreatdren som alltid hittar nya Idsningar?

* Tainte automatiskt fragor fran andra som ett ifrdgasattande av
sjalva idén eller personlig kritik, utan som ett steg mot
forverkligande. Lyssna pa fragan, svara bast du kan, stall
motfragor for att forstad, inte for att kritisera.

* Lyssna mer an du pratar! Observera andras reaktioner. Forsok se
vem som ar konstruktivt positiv. Kom inte med helt nya idéer
innan de gamla idéerna ar ordentligt uttdbmda.

* Ta med nagon person fran din organisation som kan ta bollen att
fanga upp idéer och arbeta med férverkligandet. Kanske en
rutinerad projektledare.

* Kanske ar tiden for nya idéer inte just nu, kanske ar nii en
konkretiseringsfas? Kanske ar det nagon annan fran din
organisation som ska delta? Fundera pa om just du ar i ratt forum,
kanske ska du hitta ett nytt forum dar du kan komma till din ratt.

Ar du den som modter en kreatdr med fragor?

* Forsok balansera frdgorna med positiv feedback. Sag hellre ”idén
ar lovande men har forbattringspotential” istallet for “men, du har
ju inte tankt pa de har svarigheterna..lang lista...”

* Var tydlig nar du tycker att idén inte har nagon framtid. Forklara
varfor, stdng diskussionen snabbt om du vet att det av nagon
anledning inte kommer att ga att utveckla det vidare, istallet for
att ladda upp med langa utlaggningar med ifragasattande.

* Fundera pa om du som individ ar i ratt sasmmanhang. Kanske ar
samarbetet just nu i en mer dppen och kreativ fas, dar det inte ar
lage att konkretisera idéer? Kanske ar det en annan kollega hos
dig som passar battre just | detta sammanhang?

58



ecoriang

Skapa positiva loopar

Botemedlet mot negativa loopar ar de positiva, dar motivation, konkretisering och deltagarnas mod att
utveckla flddar. Metoderna att hantera de negativa snurrorna kan skapa nya positiva loopar! Se aven avsnittet
om Samarbetsdynamik sidan 12 och nasta avsnitt Mellanrumsledarens metoder for att skapa en gemensam
kultur.

Resultat POSITIVA LOOPAR Innehallet blir mer
konkret for deltagare

Motivation att jobba
med utveckling

Bjud in gaster for att
beratta for dem

Kommunicera med stora
och sma framgangar

Tydligare innehall
forbattrar resultaten

Resultat Beratta om tidigare lyckade/
misslyckade episoder

Beskriv alla idéer
som surras kring Mod att genomfora

utveckling

Fortsatt kreativ utveckling
med valda idéer Upplev att det gar att
hantera svarigheter
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Mellanrumsledarens metoder for att
skapa en gemensam kultur

Metoderna for att skapa positiva loopar ar flera. De vi finner
aterkommande anvandbara ar storytelling och visualisering, skrivna
dverenskommelser och att arbeta med god och andamalsenlig ton pa
moten.

Storytelling och visualisering

Som mellanrumsledare berattar du ofta, bade féor gamla och nya
personer i samarbetet hur det fungerar, och inte minst vem som
pbeslutar vad och nar. Detta ar med och formar bilden av vad parterna
ar med i gemensamt. Ibland ar det bra att skapa tillfallen att beratta for
nya personer, nar befintliga samarbetsparter ar med och lyssnar, for att
paminna om vad det gemensamma sammanhanget ar eller om olika
perspektiv pad samarbetet.

Tank pa att anpassa berattelsen efter situationen och de som lyssnar
sa att det blir meningsfullt for dem. Beratta sa att det blir inbjudande

att vara aktiv. Finns det en historik med tidigare lyckade insatser eller
farndgor som inte forverkligats, kan det vara bra att beratta om det.
Ibland kan det vara valgdrande att beratta om misslyckanden.

Ofta kan du behdéva anvanda liknelser for att beskriva ett skeende. Det
ar bra att arbeta fram ett antal liknelser som kan anvandas i olika
situationer och sedan upprepa de beskrivningarna nar det passar. Ladgg
marke till vilka som “fastnar” i deltagarnas medvetande, de funkar och
du kan anvanda dem igen.

Du behover inte alls komma fram med bilderna sjalv, som
mellanrumsledare. Det kan vara deltagare som i samarbetet som
uttrycker bilder som du kan plocka upp och se till att de blir anvanda,
till exempel bilden av en julgran som maste ha en stomme, en stjarna i
toppen och stora och sma julgransprydnader som tillsammmans utgor
en alldeles stralande julgran vard att gladjas kring.

T TN E—
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Storytelling och visualisering
Perception. Vad ser du?

Ett samarbete i kollaborativ innovation ar ofta komplext och kan

darfor beskrivas korrekt pad olika satt beroende pa vilket perspektiv du

har. Detta skiljer sig fran exempelvis rena utvecklingsprojekt dar det

ofta &r avgdrande att deltagarna har samma bild om mal och mening Kraka eller Katt?
och att detta inte varierar dver tid.

Det ar viktigt att du som mellanrumsledare kan
forstd och leva med flera olika perspektiv som
parterna har, sd att du kan formedla en trygghet
till dem som deltar att flera perspektiv ar mojliga
och ibland avgdrande.

Sjalvklart skall du samtidigt vara medveten om
ramen, de formella och informella begransningar for
vilka perspektiv som ar acceptabla och ta ansvar for att
papeka detta nar det behdvs.

Ofta kan man faktiskt inte prata om en fraga ur flera
perspektiv samtidigt, sarskilt nar det narmar sig att parter
skall gbra nagot konkret ihop. D& maste du kunna vara tydlig
med vilket perspektiv som skall diskuteras just da och

bekrafta andra perspektiv men styra diskussionerna till det
aktuella perspektivet.

Bilden med damen och djuret bredvid kan
anvandas som en illustration av att olika personer
kan se helt olika saker i en situation utan att det
ar fel med det ena eller andra. Men i ett
samtal kan man hjalpas at att se de olika
perspektiven och enas om vilket perspektiv
som galler.

Gammal kvinna med stor nasa eller ung
dam med bortvant ansikte

N MEDIO
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Storytelling och visualisering
Dimensioner. | vilka befinner du dig?

| komplexa sammanhang kan det vara svart att se alla dimensioner i en
frdga. Formagan att se flera dimensioner varierar. Ar du expert inom
ett specifikt omrade kan du vara jatteduktig pa att se och forsta vissa
perspektiv pa djupet, men andra perspektiv kan ga dig helt forbi.

Kanske har du en vag uppfattning av att de finns, men ingen formaga
att forsta eller forutse dem. Bilden bredvid med lyktstolpen i tva
respektive tre dimensioner kan vara ett satt att skapa forstaelse for att
andra dimensioner finns och en ddmjukhet fé&r ndr andra ser
dimensioner du inte sjalv kan forsta.

Samtidigt kan bilden bidra till forstaelse for att vissa kanske inte klarar
att se de dimensioner du ser. Var man om att regelbundet prata med

personer som du vet har andra viktiga perspektiv som du sjalv inte ser.

Vad som ar stort eller smatt beror ocksa hur manga
dimensioner som hanteras. Laser man kartan i bara tva
dimensioner kommer lyktstolpar plotsligt uppstd som
hinder utan att du kunnat forutse det.

Den som &verraskas av nya hinder hela tiden i ett
utvecklingsprojekt kan ha missat att involvera ratt
dimensioner.

| tva dimensioner

| tre dimensioner

ecoplan 0
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Skrivna Overenskommelser

Att skriva ner vad man kommit éverens om for spelregler i ett avtal
eller i en avsiktsforklaring kan vara funktionellt for att konkretisera och
inte prata forbi varandra, for att sedan bli besvikna pa samarbetet. Det
ar en balansgang mellan fullstandig frihet (som aldrig finns pa riktigt
utan bara ar en idé) och traditionell organisationsstruktur.

Det ar vanligt att parter i borjan av ett samarbete vill ha nagot
skriftligt, och det ar vanligt att nya personer som kommer in
efterfragar det. Nar man jobbat pa ett tag och ser att det fungerar, ar
det fa som tanker pa vad som en gang skrivits under.

Som mellanrumsledare behdver man tanka pa att det ar vagen fram till
det skrivna som ar det intressanta for att fa inop samarbetet, inte de
skrivna orden i sig. Hall koll pa vad som ar viktigt fér vem. Upptack -
och hantera - eventuellt missndje som kan bero pa att en part inte blir
tillrackligt hérd och sedd eller inte riktigt finner sin roll | samarbetet.
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Ton | moten

Tank pa hur du vill att det samlade intrycket skall vara pa motet. Vill
du framkalla en stolthet dver att parterna vill innovativa saker? Vill du
skapa en kansla av allvar, att detta inte ar tillrackligt? Vill du att
parterna skall konkretisera sig? Nagra faktorer att ta med sig i hur du
planerar motet:

* Fundera pa i vilken ordning saker ligger i agendan. Det kan
exempelvis vara viktigt for kulturen att avsluta eller paborja ett
tufft mdte med en positiv nyhet.

* Fundera pa vilka personer som skall prata, hur personerna
fungerar ihop med andra i rummet och vilken balans det blir
mellan parterna.

* Tank igenom hur det kommer kannas fér enskilda personer i
rummet.

* Valj noga vilka bilder du visar och vad de signalerar i féorhallande
till det du vill uppna.

* Valj vad du endast tar muntligt och vad du aven dokumenterar i
exempelvis powerpointbilder och anteckningar.

* Valj plats i forhallande till vad du vill uppna. Om en part ar vard for
ett modte har denna ett sarskilt tillfalle att prata om sin verksamhet
vilket ibland kan vara funktionellt.
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Verktyget Mdtesbingo

Nar man sjalv ar pa ett mote kan det vara svart att samtidigt se vad Det kan ocksa vara ett satt att forsdka diagnosticera vilken typ av
som faktiskt hander pa motet, svart att skapa dverblick eller distans for rorelse samarbetet befinner sig i. Fundera pa vilka ord du forvantar dig
att kunna analysera hur du bdr agera dar och da. Kanske har du spelat utifran olika utvecklingsscenarier och 1agg in dem i en bingobricka.

motesbingo forut? Det kan vara ett |attsamt satt att se monster i
moten du ar med i. Se det som ett diagnostiskt verktyg fér att hjalpa
dig att snabbt kolla vilken typ av modte du befinner dig pa.

Tank igenom vilka forvantningar du har pa motet och goér en
bingobricka med ord du vill hdra och en med ord som du inte vill hora.

/N\'\l". , —
>
s

Exempelvis om du misstanker att du befinner dig i en rorelse fran
kreativitet till passivitet kanske du bdr ldgga in ord och pastadenden
som sades pa forra motet for att se om du aterigen ar pa “samma
mote”.
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Exemplen nedan ar bara en inspiration. Byt ut ord och valj de ord som du sjalv
reagerar pa om du Vvill. For mer inspiration, se till exempel floskelgeneratorn pa
http:/www.avigsidan.com/avigsidan/floskler.ntml

Detta ar forstas inte nagot som du bor goéra offentligt och dppet pa sjalva
motet, utan diskret och helst i efterhand. Det ar ett mer lattsamt satt att privat
hantera en besvarlig situation samtidigt som det kan bidra till insikter kring var
problemet ligger.
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http://www.avigsidan.com/avigsidan/floskler.html
http://www.avigsidan.com/avigsidan/floskler.html

Resultat

Anvandaren

Slutsats

Tidplan

Du
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51rad - BINGO!

ar pa ett mdte som ar i genomfdrandefas!

ldefasen ar lamnad, var det dags?

Leverantor Kund

(namngiven) (namngiven) Tianst RISElES
Visa Testa Aktivitet Arbeta med
Deadline Finansiera Bemanna Gora
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Innovation

Plattform

Samverkan

Forstudie

Vision

51 rad - BINGO!

ecorlang

Du ar pa ett mdte med hdg abstraktionsniva.
Mdtet behdver foljas upp med konkreta insatser

Malbild

Kluster

Kunskapsutbyte

Policylabb

Verklighetslabb

Internet of things

Digitalisering

Akademi-samhalle-
naringsliv (’triple helix”
godkiannes oxa)

Koncept

Natverk

Out of the box

Fokusomraden

Testmiljo

Arena

Program

Internationalisering

Samhallsutmaningar

Affarsmodeller

Motesplats

Framja
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Du ar pa ett mdéte med bristande motivation.

5irad - BINGO!

ecorlang

Det ar dags att ruska liv | det eller avsluta och ta mdtet i en annan konstellation

Nagon annan?

Har inte tid?

Har inte resurser
(pengar eller bemannig)

Forstar inte

Vill inte

Jag saknar information

Vi maste fa lov att
tanka (lange)

Jag maste backa hem

detta och kolla.
(lange & manga ganger)

TYSTNAD

Ar detta nagot som vi
verkligen skall géra?

Oversyn

Kartlaggning

Nej

Jag vet inte

Pilla med telefonen
och inte delta

Hmmmm

Maste fraga

Vi behover ta
ett omtag

Lyfta till andra forum

Inte vart ansvar

Ahaaaa?

Andra faktorer

Svart

X uteblir
utan forvarning

Kan inte
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11l sist

Vi hoppas att du haft nytta och ndje av att ladsa om vara metoder,
modeller och verktyg.

Kanske blev du inspirerad. Kanske blev du provocerad. Kanske kan du
anvanda nagot sjalv. Vi hoppas du pa nagot satt far nytta av detta och att
vi ses darute i mellanrummen pa olika satt. Det ar dar vi tycker att det
hander roliga, spannande och utvecklande saker, sa det ar dar vi vill vara!

ecoplan 0
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Med finansiering fran

\/INNOVI\

vationsmyndighet



