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Ecoplan In Medio är ett konsultföretag som ofta leder sammanhang 
där flera parter ska samarbeta för att nå ett från början inte så väl 
definierat resultat, det som ibland kallas kollaborativa 
innovationssammanhang. Vi kallar oss mellanrumsledare, men andra 
vanliga begrepp är processledare, koordinatör, projektledare och 
facilitator.  

Under 2016-2019 har Ecoplan In Medio ingått i projektet KIVI - 
Kollaborativ Innovation: en Väg till ökad Innovationsförmåga 
tillsammans med Johanneberg Science Park och Chalmers. Projektet 
finansierades av Vinnova. 

Vi fick genom projektet möjlighet att samla våra egna erfarenheter i 
form av ”modeller, metoder och verktyg” och diskutera dessa för att 
sedan kunna finslipa dem med andra parter, främjare och företag, 
både sådana som vi arbetat med tidigare och nya bekantskaper. 

Vi vill rikta ett stort tack till alla som vi bollat våra modeller, metoder 
och verktyg med, ingen nämnd och ingen glömd. 

Vi delar med oss av denna skrift på vår hemsida eftersom vi tror det 
behövs en bättre förståelse för det vi kallar för ”mellanrumsledning”, 
men uppskattar att du refererar till oss om du använder dig av våra 
figurer eller modeller. Behöver du eller din organisation mer handfast 
stöd i att få ut resultat i komplexa processer, hör av dig! 

April 2019 

Maria Losman & Lotta Göthe 

Ecoplan In Medio AB 

www.ecoplan.se  

http://www.ecoplan.se
http://www.ecoplan.se
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Trollsmör är en slemsvamp som kan beskrivas som ett mellanting mellan 
svamp och djur. Trollsmöret rör sig normalt ungefär en millimeter per timme 
till två centimeter per minut. Rörelserna styrs av yttre faktorer.  

Trollsmör växer allmänt i Sverige på förmultnad ved och 
stubbar. När det finns god tillgång till näring och vätska bildar 
Trollsmöret plasmodier, en stor amöba-liknande form som 
innehåller tusentals cellkärnor. I plasmodiet finns inga 
cellväggar eller ens cellmembran mellan kärnorna, utan hela 
plasmodiet utgör en enda "supercell" med ett gemensamt yttre 
membran. Tillväxten sker både genom sammanslagning och 
genom kärndelning. Då det är en mycket annorlunda organism 
finns det många myter och folktro kring Trollsmöret (därav namnet).  

Det pågår intressant forskning för att lära sig av slemsvamparnas 
”logik” bland annat för innovationsprocesser. Slemsvampar kan finna 
vägen genom labyrinter genom att först sprida ut sig på många 
alternativa vägar och sedan välja den bästa.  

Parallellerna med kollaborativ innovation är många, som exempelvis 
frånvaron av ”cellväggar”, hur det växer till, hur det prövar alternativa 
vägar och att det inte riktigt passar i det ordinarie klassificeringssystemet. 

TROLLSMÖR I BRÖSARPSSKOGEN - EN ANALOGI! 
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Efter att ha arbetat med och i utvecklingsprojekt genom hela våra 
yrkesliv, där vi har tagit olika typer av roller, har vi samlat på oss 
erfarenheter kring hur utveckling kan drivas framåt. Genomgående har vi 
fått en allt större insikt om att utveckling ofta handlar om människor och 
deras relationer både med varandra och med organisationer, mer sällan 
handlar det om själva tekniken eller ämnet.  
När det handlar om att arbeta i utvecklingsprocesser gemensamt med 
flera olika organisationer ökar komplexiteten. Det finns många exempel 
på hur detta kan gå till och många olika erfarenheter.  Denna skrift är 
baserad på sådant vi lyckats och misslyckats med i våra olika ledarroller  

och sedan dragit slutsatser från. Vi har satt ord på hur vi arbetar och 
vilka metoder, modeller och verktyg vi använder för att leda. Vi har också 
försökt beskriva kollaborativa innovationssammanhang utifrån 
deltagarens och finansiärens synvinklar. Vi hoppas och tror att framförallt 
du som arbetar med utvecklingsfrågor eller förändring i samarbeten 
med flera olika typer av organisationer, men även inom en organisation, 
kan hitta saker i denna skrift som du kan ha nytta av. Du kommer också 
hitta saker du inte tycker alls känns relevant för dig, eller som du har en 
annan syn på. Se skriften som ett smörgåsbord där du tar det som 
passar just dig!  

Inledning och läsanvisning
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Metod, modell, verktyg  
– vad menar vi? 

Enligt Terminologicentrum tnc.se betyder orden ”metod”, ”modell” och 
”verktyg” som ofta används följande: 

• Metod. Ett formaliserat sätt att utföra en viss åtgärd eller operation. 
En metod bygger på utprovning och upprepning. 

• Modell. En förenklad representation av verkliga eller tänkta 
företeelser.  

• Verktyg. Ett specialutformat föremål eller anordning för 
bearbetning eller behandling av föremål eller material.  

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

• Metod. Sätt att åstadkomma förändring som baserar sig på 
beprövad erfarenhet. Måste användas med fingertoppskänsla och 
anpassas till varje situation men det finns ändå en stomme i 
metoden.  

• Modell. En bild hur processer och skeenden fungerar, till exempel 
samspelet mellan organisationer. Bilden blir med nödvändighet 
förenklad eftersom den baserar sig på mänskligt samspel och 
människor är mångbottnade. 

• Verktyg. Handfasta sätt att tillämpa metoder. Även verktyg behöver 
modifieras och situations-anpassas, inte sällan omedelbart i stunden. 

I praktiken i det verkliga arbetet i ett sammanhang som går ut på 
kollaborativ innovation, är det inte så viktigt vad som kallas metod, 
modell eller verktyg. Begreppen går in i varandra och det gör inget. Se 
våra bilder och vår text som inspiration och en hjälp att förstå hur 
arbetet kan gå till helt enkelt.
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Projektledare, mellanrumsledare, 
processledare – vad menar vi? 

Det varierar vad utvecklingsprocesser och ledare i sådana kallas. 
Ofta går det mode i olika beteckningar, vi har genom 
decennierna kallats mellanrumsledare, processledare, 
koordinatör, projektledare och facilitator. Vi väljer det begrepp 
människor runt omkring oss känner sig bekväma med. Det 
viktiga för oss är alltid att få och ta rätt mandat i förhållande till 
det som förväntas.  

I den här skriften behöver vi vara lite mer precisa, för 
tydlighetens skull, och har valt att utgå från följande definitioner: 

• Projektledare: En funktion som leder ett projekt, där 
innehållet är någorlunda känt, dvs vad som skall levereras. Det 
finns en start och slutpunkt för arbetet. Projektledaren kan 
vara huvudansvarig för projektet, men också vara en person 
som projektleder endast en del av projektet.  

• Processledare: En funktion som driver en process, där det 
inte finns en tydlig start och slutpunkt och där innehållet 
troligen kan komma förändras över tid. För att få fram 
innovationer behöver ledaren troligen driva det som en 
process snarare än projekt. 

• Mellanrumsledare: En funktion som driver en process eller 
ett projekt där flera olika parter ingår. Det kan vara olika delar 
i en organisation eller olika organisationer. Mellanrumsledaren 
har en roll att verka för 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 på vad som behövs. En projektledare kan ibland verka 
som en mellanrumsledare osv. 

Samarbete, process eller projekt  
– vad menar vi? 

Samarbeten kan organiseras på många olika sätt, vanligen i ett eller 
flera projekt, ibland i en ram för själva samarbetet där detta kan ha 
fler olika namn (se avsnittet om balans på sidan 54-55). Ibland har de 
mer av karaktären ”process”, alltså utan en tydlig början och slut. 
Ibland har samarbetet ett fokus på innovation, där innehållet och 
resultatet är okänt från början. De är alltså mer eller mindre 
komplexa:  

• Låg komplexitet: Samarbetet är något som behövs för att 
genomföra ett projekt med bestämt innehåll och tydliga mål. 
Parterna i samarbetet är bestämda från början. 

• Mellankomplexitet: Samarbetet är något som behövs för att 
genomföra flera projekt med bestämt innehåll och gemensamma 
mål, där utvecklingen av de olika projekten drivs parallellt men 
påverkar varandra och de gemensamma målen. 

• Hög komplexitet: Samarbetet är en process för att skapa flera 
olika projekt, där innehållet vid starten inte är känt. Det är mer av 
en innovativ och öppen process där både samarbetsformer och 
innehåll byggs upp efter hand mellan samarbetsparterna. Vilka 
samarbetsparterna är kan förändras över tid, de gemensamma 
målen kommer att revideras.  

  

I denna skrift hanterar vi främst utmaningarna i samarbeten med hög 
komplexitet, men samma metoder kan vanligen användas i 
samarbeten med lägre komplexitet. 
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Om samarbete för utveckling 

I en alltmer komplex samhällsutveckling så krävs det ofta samarbeten 
över organisationsgränser för att lösa problem. Därför startas det 
upp samarbeten och projekt, ofta med viss offentlig finansiering, där 
många olika typer av aktörer deltar i utveckling för att lösa olika 
typer av samhällsutmaningar.  

Ofta förväntas samarbete mellan organisationer av mycket skild art, 
som exempelvis mellan akademin, företag och offentlig sektor. Det 
finns många goda saker som händer genom sådana samarbeten, de 
kan ge helt nya perspektiv, skapa ny förståelse mellan olika världar 
som i sin tur kan hjälpa utvecklingen framåt. Samtidigt är just 
samhällsutmaningar ofta komplexa från början, utan några enkla 
lösningar eller samband. När flera perspektiv hanteras, samtidigt som 
lösningarna inte är enkla, riskerar det att bli en kaotisk process och 
det är svårt nå konkreta resultat.   

Inte sällan råder det delade meningar om vad som är ett konkret 
resultat. För några kan det vara en prototyp som ska testas innan 
marknadsintroduktion, för andra kan det vara ett gott samtal med 
trevliga idéer som diskuteras. Vi menar med ”konkret resultat” ett 
resultat som ska gå att uppleva med något av våra sinnen och helst 
gå att berätta om för andra.  

Det är alltså inte lätt att få konkreta resultat från samarbete mellan 
olika typer av organisationer, eftersom det kan uppstå många nya 
konfliktytor och missförstånd. Är det dessutom ett komplext 
samarbete där flera projekt skall utvecklas, kommer det vara otydligt 
kring ansvar, arbetssätt och innehåll. Ingår du i ett sådant samarbete, 
var medveten om att det kräver tålamod, flexibilitet och tydlighet. 
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Just utveckling förutsätter någon form av förändring, vilket oftast 
innebär utmaningar att genomföra. En bra början är att själv vara 
medveten när de olika faserna uppstår kring relationer i en 
utvecklingsprocess och vad som görs gemensamt (se figur nedan). 
Figuren illustrerar hur en grupp generellt fungerar över tid i 

utveckling. Denna är mest tillämpbar i projekt eller samarbeten 
med en lägre komplexitet. I ett samarbete som utvecklar olika 
projekt över tid, där parter och personer kanske kommer och går, 
kommer faserna att uppstå flera gånger under samarbetets livstid. 

Modell Faser i utvecklingsarbete

Här är det ofta kreativt och roligt! 

Här vill man gärna vara!                   

Här finns utrymme för kreatörer och 
visionärer. 

Här är det ofta konfliktfyllt! 

Denna fas flyr man gärna ifrån, 
upplevs ofta som besvärligt.           

Här behövs en bra ledare, vilket gör 

det svårt inom en organisation och en 
rejäl utmaning mellan organisationer! 

Här är det ofta tydligt! 

Här finns trygghet och tydlighet, 
resultat kan upplevas. Här finns 

utrymme för drivna projektledare. 
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Vad som är själva ”göra-fasen” handlar om var du sätter gränsen för 
gruppens engagemang, vad målet är. Det kan vara att lämna in en 
projektansökan i samarbete med flera som är målet, då är just skriva 
den färdiga ansökan ”göra-fasen”. Det kan vara att slutmålet är att 
visa upp en färdig prototyp av en produkt. Då är det just 
färdigställandet av prototypen som är ”göra-fasen”.  

Självklart är inte dessa faser alltid lika omfattande. Ibland kan själva 
idéfasen vara utdragen, ibland genomförandet snabbt eller 
konkretiseringen omständlig. Var vaksam på hur resurserna läggs, det 
finns starka drivkrafter i vad som är roligt och lustfyllt. Idéfasen kan 
dra ut på tiden för att deltagarna tycker det är spännande att befinna 
sig där och det kan leda till att konkretiseringsfasen aldrig riktigt 
kommer igång vilket i sin tur kan medföra att göra-fasen inte får 
tillräckligt med tid och resurser.  

Konkretiseringen är ofta konfliktfylld eftersom det är då den krassa 
verkligheten kommer in, prioriteringen görs och älsklingsidéer måste 
släppas. En vanlig reaktion kan då vara att man vill tillbaka till 
idéfasen, utan att det är befogat. Det kan också vara mycket 
påfrestande för en driven projektledare att befinna sig i den otydliga 
idéfasen, där ingenting är beslutat eller kan göras tidplaner på, vilket 
kan medföra att projektledaren driver på mot konkretiseringen och 
”dödar idéer” långt innan samarbetet är moget för detta. Hur mycket 
konflikter som uppstår i denna fas beror till stor del på hur komplext 
projektet eller samarbetet är. Finns en låg komplexitet, tenderar 
prioriteringarna vara få och mer okomplicerade, därmed färre 
konfliktytor. 

Ofta glider de olika faserna in i varandra. Det är inte ovanligt att det 
uppstår konflikter i övergången mellan faser, beroende på att 
personer inom en grupp befinner sig i olika faser. Någon är 
fortfarande i den första öppna fasen där det pratas nya idéer medan 
en annan person sitter och talar prioriteringar, då uppstår lätt 
irritation. Använd gärna figuren ovan som ett sätt att klargöra var 
arbetet just nu befinner sig. 

Det är ofrånkomligt att gå igenom de olika 
faserna, men det kan gå olika snabbt, vara med 
olika parter och vara varierande i hur stor 
utmaning det är. Faserna är normalt inte tydligt 
avdelade, utan går successivt in i varandra.
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Du som är finansiär eller riggar 
samverkansprojekt:  

•  Se till att resurserna mellan de olika faserna i modellen är rimligt 
fördelade och har tydliga deadlines.  

•  Det kan vara bra att ha en plan med utgångar där finansiären 
kan välja dra undan sina pengar om det inte gett tillräckligt bra 
resultat efter idéfas eller konkretiseringsfas.  

Du som är mellanrumsledare:  
•  Ta på dig rollen att se till att konkretiseringen händer, det är en 

roll som är svår för andra att ta. 
•  Var inte orolig för konflikter, fokusera på att vara konstruktiv och 

lösa de problem som uppstår. 
•  I övergångarna mellan de olika faserna kan det vara så att 

ansvaret för utvecklingen behöver flyttas till andra parter. När det 
är ett samarbete mellan olika organisationer kan inte ansvaret 
delegeras utan måste överlämnas och tas emot. Du kan se det 
som att du finner en ny ”bärare” av frågan. Du behöver som 
ledare se till att detta blir så tydligt som möjligt och att inte 
frågor tappas bort mellan organisationerna. Du behöver även 
skapa förståelse för att när ansvaret tas över av en ny 
organisation är det också ofta denna som har beslutandemakten. 
Lista frågor som behöver lösas och tänk igenom vem som är 
”bärare”, var skeptisk om du ser att svaret på frågan vem som är 
bärare är ”alla gemensamt”. Detta kan göras mer visuellt genom 

att utvecklingsuppgifter skrivs ner på lappar och representanter 
för de olika organisationerna får ta de lappar de anser sig ansvara 
för. Lapparna som blir över kommer bli svåra att ta vidare framåt i 
riktning genomförande. 

•  Var vaksam på när individernas uppfattning skiljer sig åt 
angående vilken fas processen befinner sig i. Använd gärna 
modellen Faser i utvecklingsarbete för att skapa förståelse i en 
grupp för vad som händer i processen och vilka förväntningar 
som finns på resultat. 

•  Om processen backar till idéfasen, var kritisk till om det är rätt 
eller om det mer är ett undvikande av konflikter alternativt ovilja 
att verklighetsanpassa sina idéer. Ibland är det förstås nödvändigt 
att backa men försök då att inte börja från noll igen. 

Du som är deltagare:  
• Var uppmärksam på var ni befinner er i utvecklingsprocessen, i 

vilken fas. Anpassa dina förväntningar på resultat utifrån detta.  
• Se till att din organisation bemannar med rätt kompetens 

beroende på vilken fas utvecklingsarbetet befinner sig i. 
• Kommunicera tydligt hur du tolkar processen så att ni kan skapa 

en gemensam bild. 
• Var uthållig i konkretiseringsfasen och var inte orolig för 

konflikter, fokusera på att vara konstruktiv och lös de problem 
som uppstår. 

Metoder för smidigt samarbete i 
de olika utvecklingsfaserna
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Modell Samarbetsdynamik 

Medan alla är mitt uppe i ett komplext samarbete kan det kännas 
som att allt snurrar. Då kan vår modell Samarbetsdynamik underlätta 
för att förstå vad som händer i ett utvecklingssamarbete mellan 
organisationer. Modellen är inte linjär, eftersom processen enligt vår 
erfarenhet sällan är just linjär. Den speglar ett komplext skeende och 
måste vara rörlig för att samverkan mellan olika organisationer med 
ett från början odefinierat resultat ska fungera. Kreativitet är centralt 

för utveckling, varför detta är satt i mitten på vår modell, men måste 
gå via genomförandet för att själva utvecklingen ska hända. 

Modellen gör inte anspråk på att passa alla scenarier utan är en 
förenklad beskrivning av verkligheten, precis som de flesta modeller.  

För mindre komplexa samarbeten eller projekt passar modellen Faser 
i utvecklingsarbete bättre, se sidan 9. 
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Arbetet kan pendla mellan olika faser, där de gröna pilarna 
representerar rörelser som får arbetet att röra sig mot 
utveckling alternativt avveckling.  

En rörelse som sker mellan kreativitet och genomförande är 
på många sätt optimal, där resultat sporrar till nya kreativa 
processer som sedan processas till nya resultat och därmed 
rullar utvecklingen framåt. 

Ett samarbete kommer förr eller senare stagnera och 
parterna bli passiva, vilket kan vara ett tecken på att 
samarbetet är moget att avvecklas. Att hålla liv i ett 
samarbete som inte längre har förutsättningar för att skapa 
det som förväntas är endast påfrestande. Alla samarbeten 
eller projekt har ett slut. Men minskat engagemang och låg 
aktivitet kan också vara ett symptom på en oönskad 
utveckling som behöver analyseras för att förstå vad som 
händer och hur situationen bör hanteras.  

Modellen kan användas för att försöka se var en grupp 
befinner sig i ett samarbete, men också var en enskild 
organisation befinner sig i utvecklingsarbetet. Välj den nivå 
som passar för ditt syfte. Observera att enskilda 
organisationer i samma samarbete kan vara i olika faser 
samtidigt. 

Modell. Samarbetsdynamik. Samspel och faser i utvecklingssamarbeten.  
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Att vara i kreativitet 
Att kläcka idéer tillsammans är roligt och görs ofta i både organiserad 
och oorganiserad form, t ex vid brainstorming-möten eller över ett glas 
vin när folk råkar mötas på ett tåg. När man organiserar idé-kläckning 
behöver det inte vara så noga med att specificera vem som ska göra 
vad, det kan till och med påverka idé-utvecklingen negativt. Öppna 
idéer som till exempel ”Visst vore det bra med en tidsmaskin” medger 
att drömma och att få drömma är viktigt.  

Det är avgörande att det får bubbla tankar, med stort och smått, utan 
för mycket kritiska röster. Alla fungerar olika, det kan vara bra att 
visualisera så väl som att diskutera. Här trivs visionärer och kreatörer!  

Konflikter kan ändå uppstå, även om kreativitetsfasen vanligen utspelar 
sig i roliga och öppna sammanhang. Det kan handla om 
värderingsfrågor som blottas när olika idéer bollas, eller uppfattningar 
vad som är en bra idé och inte. Det kan vara personer som - rätt eller fel 
- ifrågasätter realiserbarheten i det som pratas om.  
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Att vara i genomförande 
När du är i en ren genomförandefas är allt organiserat, bemannat och 
finansierat. Det finns en klar bild över vem som skall göra vad, det tas 
fram ritningar och tidplaner, det är ett projekt. Här finns inte lika 
mycket otydligheter kring roller trots att det kan vara många olika 
parter inblandade.  

Det händer förstås fortfarande oväntade saker som behöver 
hanteras, men riktningen är klar. Här trivs och excellerar drivna 
projektledare!  
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Att vara i passivitet 
I en passiv fas händer ingenting i det gemensamma utvecklingsarbetet. 
Men det finns samtidigt en förväntan om aktivitet. Att det råder 
passivitet kan bero på låsningar mellan parter eller personer, det kan 
vara brister i finansiering, otillräckliga mandat eller att det saknas 
tillräckligt bra idéer.  

När enskilda parter befinner sig i passivitet, samtidigt som andra önskar 
att få till kreativitet eller konkret genomförande, uppstår irritation. Här 
behöver orsakerna blottläggas för att se om en nystart är önskvärd och 
möjlig. Det kan vara dags att avveckla en parts engagemang, eller hela 
utvecklingsarbetet. 
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Att vara i vila 
Utvecklingsarbete kräver ibland att samarbetet eller enskilda parter 
får vila. Det kan bero på en utvecklingströtthet, interna faktorer, 
väntan på finansiering osv. Detta är ett stadium som behöver vara 
tydligt kommunicerat så att Vila inte förväxlas med Passivitet.  

I Vila finns det inga förväntningar på att något skall hända, men 
däremot en förväntan om att fasen är övergående. Vila kan övergå till 
att bli avveckling, alltså att parten eller parterna efter en tids Vila 
inser att det är moget för detta. 
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Konkretisering: Rörelse från 
kreativitet till genomförande  

Tecken på att ni är i konkretisering 

• Konflikter uppstår kring resurser eller urval av idéer. 

• Vissa kreativa och visionära personer avvecklar sitt engagemang. 

• Hur utvecklingsidéerna beskrivs ändras mellan möten, där någon 
tydligt ”bär” frågan. 

• Vissa utvecklingsidéer läggs tydligt på hyllan medan andra pratas 
mer om. 

• Utvecklingsidéer beskrivs av flera personer eller parter, inte bara av 
den som kläckte idén. 

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

• Parter vågar ta risker, det märks exempelvis genom att det pratas 
om risker men ändå jobbas vidare. 

• Innehållet i vad som skall göras blir allt mer tydligt och detaljerat. 
Det uttrycks deadlines för utveckling. Konkreta målformuleringar 
tas fram med ansvar och tidplaner. 

• Det går att kommunicera vad som skall göras på ett sätt så andra 
förstår, exempelvis genom illustrationer och skisser. 

• När syftet är utveckling av nya tjänster eller produkter; det finns 
vidtalade betalande kunder och potentiella leverantörer. 

Rörelsen från Kreativitet till Genomförande har en motkraft i att de 

flesta människor tycker det är så roligt att befinna sig i det kreativa.  

Att fånga det genomförbara från många goda idéer kräver ofta 

tuffa val och skapar konflikter, varför människor gärna drar sig 

tillbaka till den kreativa fasen.  

När det rör innovationer eller utveckling som kan påverka den    

egna organisationens verksamhet, kräver ofta just denna rörelse    

ett extra stort engagemang från ledningen i form av detaljerade 

beslut i enskilda frågor. Detta då konsekvenserna för verksamheten 

kan överstiga det mandat enskilda personer upplever sig ha.  
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I ett samarbete är det just en mellanrumsledare som har det största 
ansvaret för att det sker en konkretisering. Detta då det kommer 
krävas en prioritering mellan kreativa idéer och det är då svårare för 
en enskild part i ett samarbete med flera deltagande organisationer 
att gå in och prioritera.  

Men det kan förstås vara en processledare eller projektledare från en 
enskild organisation som tar på sig att verka för konkretiseringen. I så 
fall behöver mandaten vara väldigt tydliga, från både den egna och 
andra organisationer, så det inte trampas på tår i onödan. 

Nedan refereras till mellanrumsledaren som den som gör detta, men 
det kan som sagt vara någon annan. 

För att förstå vad en part vill få ut av ett samarbete, vilka 
förväntningar parten har och därigenom få kläm på under vilka villkor 
de kan tänka sig delta i ett genomförande av de goda idéerna 
behöver du som mellanrumsledare ha en djupare förståelse. Då måste 
du fråga och lyssna. För att få ärliga svar behöver du samtala med 
representanter för parter en och en och/eller några åt gången. Det 
går bra att göra detta som bokade intervjuer men det går också 
alldeles utmärkt att passa på och prata i förbifarten när man känner 
att personen är mottaglig. Vissa saker går att fånga på 20 sekunder i 
en hiss.  

Se upp med att det kan finnas olika uppfattningar bland människor 
från samma organisation om vad man vill och vad som bör göras. Håll 
koll på vem som bestämmer över vad.  

Väljer du att genomföra en intervju, tala om innan intervjun vad ditt 
syfte är, nämligen att du är ute efter att börja hjälpa parter att 
konkretisera och att du som mellanrumsledare vill förstå deras 
”what’s in it for me”-perspektiv.  

•  Vad är det den enskilda parten tycker vore bra händer, för att 
det gemensamma samarbetet ska vara givande, för andra 
parter men framförallt för dem själva?  

•  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 skäl till det, såsom i vilken 
grad en offentlig aktör kan binda upp sig till privata företag eller 
konkurrensytor mellan olika företag.  

•  Vad vill parten göra för aktiviteter? Här gäller det att försöka 
komma längre än ”verka för”, ”främja” och ”delta i” utan istället 
försöka få fram ”ta ansvar för” osv. Se vidare i verktyg 
Mötesbingo, sid 64. 

•  Hur mycket tid och pengar kan parten bidra med? Finns det 
personal? Det här kan man börja nosa på i samtal, även om 
parten förstås måste räkna och tänka efter innan det går att ge 
ett svar som de kan stå för inför andra parter.  

Metoder för att skapa 
Konkretisering
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Använd öppen intervjuteknik, precis som duktiga journalister gör, 
med frågor som inte går att svara ”ja” eller ”nej” på. Börja frågan med 
ord som ”Vad”, ”Hur”, ”När”, ”Varför”? Be folk att berätta och ge sin 
syn på saken. Var intresserad och engagerad i ämnet men undvik att 
prata en massa om vad du själv tycker, eftersom det är inte så 
relevant. Kontrollfråga gärna ”förstår jag dig rätt att du menar att det 
vore bra om partner X, Y och Z engagerar sig och under de 
förutsättningarna kan du bidra med lite tid?”  Bra kortfattade tips på 
intervjuteknik kan man t ex få här: http://intervjuteknik.se/tiotips/ 

En erfaren och skicklig mellanrumsledare kan försiktigt i samtalet lirka 
svaren i en riktning mot konkretisering och tydliga åtaganden genom 
att lägga fram egna förslag som frågor. Det kräver dock både ett gott 
förtroende och en god insikt i den berörda organisationen för att det 
ska landa i genomförande som verkligen passar. 

Sammanfatta och diskutera i grupp 
  Samla parterna och berätta vad du fått fram i kontakt med enskilda 
parter. Hur du uttrycker dig vid ett sådant tillfälle är viktigt då det är 
en del i att bygga kulturen för samarbetet (se avsnittet om kultur på 
sidan 60).  

Använd gärna grupptrycket och fenomenet att få vill vara sämst i 
klassen, när det känns framkomligt. Använd det inte när du bedömer 
att det bara kommer leda till att någon person känner sig utsatt och 
hamnar i försvarsställning. Försök att hålla på principen att kritik ska 
ges enskilt och inte i grupp, men ibland kan det ändå vara nödvändigt 
att ge kritik i grupp för att utveckling skall ske. Som mellanrumsledare 

behöver du däremot alltid försöka se till att ingen är oförberedd på 
kritik. 

Variera på en skala av att linda in det, till att vara tydlig. Från att säga 
”Partner Y har en intern process där man funderar på hur man ställer 
sig till tidsmaskiner”, till att provocera genom att vara supertydlig 
”Partner Y visade intresse tidigare för tidsmaskins-utveckling men nu 
har delar av ledningen sagt ifrån att det inte är prioriterat så nu kan 
inte Y göra det som förespeglades tidigare”. När det är funktionellt 
att linda in det och när det är funktionellt att vara tydlig ingår i 
mellanrumsledarens kompetens att avgöra. Det kan exempelvis vara 
funktionellt att linda in det om man bedömer att det finns hopp i Y:s 
interna process, men om man bedömer att den interna processen 
skulle må väl av inspel utifrån är det bättre att vara tydlig.  

Be parter själva formulera sig skriftligt 
Att en part skriver själv underlättar för att åtagandet verkligen ska 
gälla. Vanligtvis behöver nämligen representanten från parten 
förankra just skriftliga åtaganden inom sin egen organisation för att 
få en bild över vad som är möjligt.  

Det går att kalla ”konkretisering” för annat, såsom ”detaljerade mål”, 
”aktiviteter”, ”innehåll”, ”kommunikationstillfällen”. Det spelar inte så 
stor roll, bara det blir tydligt för andra än parten själv. Visioner och 
övergripande mål gör sig inte så bra i konkretiserings-arbetet, men är 
väldigt bra att ha som ram och i bakgrunden att hänvisa till, så att det 
inte plötsligt uppstår en massa nya övergripande mål och visioner 
utan aktiviteter. 

Metoder för att skapa Konkretisering

http://intervjuteknik.se/tiotips/
http://intervjuteknik.se/tiotips/
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Att be parter att själva formulera sig innebär att de måste sätta egna 
ord på vad de vill göra, när och med vilka resurser. Gör gärna en mall 
med rubriker som stöd, men tillåt även parter att uttrycka sig som de 
själva vill, utan mallen. Ibland kan det hjälpa om en part använder sina 
interna mallar för projekt eftersom det då kan göra det enklare för 
dem att få det konkreta att fungera i deras egen organisation. Det 
viktiga är alltså inte formen, utan processen. Projektledare, som oftast 
har gemensam struktur som arbetsmetod, kommer behöva vara 
flexibla med att det ser olika ut mellan organisationerna. 

När åtaganden väl finns formulerade kan en mellanrumsledare ibland 
behöva göra sig till tolk, om någon uttrycker sig på ett sätt som är 
svårt att förstå för andra. Eller, i den mån det går, sammanfatta det 
som finns skrivet till en gemensam bild. Räkna med många rundor för 
att förankra text, dubbel- och trippelkolla att parterna står för vad där 
står.  

Uppmuntra parter att prata på konferens  
Att tala externt är ett väldigt bra sätt att stötta en konkretisering. Vi 
skärper oss när vi ska stå på en scen och berätta för andra vad vi gör. 
Konferenser och seminarier äger rum vid bestämda datum vilket 
skapar naturliga deadlines. Det går visserligen att prata väldigt 
luddigt på en konferens men det kan ändå hjälpa att konkretisera vad 
som egentligen görs. Ofta vill den som talar ha bilder med text och 
foton/illustrationer och då ökar möjligheterna till att vara konkret.  

Att se till att det är en högre chef som representerar på konferensen 
kan även ge ett utmärkt tillfälle att förankra arbetet inom 
organisationen. Detta är också en orsak till att du som är 
mellanrumsledare bör undvika att berätta om arbetet i sådana 
sammanhang utan istället uppmuntra parterna att framträda. 

Bjud in externa gäster till möten 
Vi skärper oss också när vi får besök. Det har samma funktion som 
att prata på konferens. Dessutom är det ett bra tillfälle att bygga 
stolthet över det som görs i samarbetet.  

Skapa en deadline med konsekvenser 
Deadlines måste man alltid sätta för att skapa en gemensam struktur 
för tiden och för att få tillfällen att tala om förväntningar kring vad 
som skall göras när.  

I sin enklaste form kan det vara ”till nästa möte ska parter ha gjort 
ditt och datt” vilket kan fungera utmärkt bra i de fall det finns ett 
fungerande grupptryck. Det bygger att du som mellanrumsledare har 
sett till att åtminstone någon, helst fler än en part, har gjort det de 
ska till nästa möte, annars kan det vara bäst att ställa in mötet. 
Annars riskerar verktyget deadline snabbt urvattnas och respekten 
minskar. Var vaksam på olika organisationers förhållningssätt till 
deadlines (se om Språkbruk på sidan 38). 

Deadlines kan också sättas gentemot större händelser vid en viss 
tidpunkt med mycket exponering som gör att det helt enkelt blir 
pinsamt om det inte finns något innehåll som motsvarar 
kommunikationen kring eventet. Det blir också en gemensam 
möjlighet att fira framgångar. 

Metoder för att skapa Konkretisering
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Stötta formandet av projekt 
När det är ett samarbete som bedrivs som en process, där innehållet 
formas efter hand, kan det behövas särskilda insatser för att forma 
konkreta projekt. Här är några sätt som mellanrumsledaren kan 
arbeta på för att driva på att det händer:  

• Ta dig mandat att forma möten/forum, ibland bara ett möte, 
utanför den formella strukturen. Detta ger större möjlighet att styra 
bemanningen än i formell organisation. 

• Sondera intresse hos parter innan mötet och bestäm tema utifrån 
det, själv eller ihop med en värd-organisation.  

• Ägna extra omsorg på att förbereda eventuell värd-organisation 
som kan vara den största intressenten i temat, men behöver inte 
vara det.  

• Se till att inbjudan blir inbjudande, tydlig och adresserad till rätt 
personer.  

• Förbered i alla fall några deltagare på att säga vad de vill göra och 
hjälp dem på traven med att formulera sig om de har svårt att 
uttrycka sig.  

• Ge alla tid att uttrycka sig på mötet, och lotsa vänligen in samtal på 
konkretisering i riktning valfri projektmodell med syfte, mål, 
aktiviteter, resurser etc.   

• Koppla ihop människor före, under och efter möte, både i hela 
gruppen och i mindre konstellationer. 

• Lotsa till fortsatt innehåll efter möte. Skriv styrande anteckningar 
som skickas ut (ibland med extra noteringar separat till vissa 
personer). Ring och prata med folk om hur det går, vad som 
eventuellt känns motigt och vad som behövs för att få det att 
lossna.  

• Håll koll på att formandet av projekt inte avstannar och stöttar de 
parter som har drivande roller. Vem som är drivande kan växla ofta 
och är något att alltid hålla koll på.  

• Släpp när det verkligen har blivit ett projekt, men håll dig 
informerad tillräckligt mycket för att kunna intervenera om det 
behövs. 

Det går att förbereda sig, men som mellanrumsledare måste du vara 
beredd på att improvisera och vara lyhörd för vad som händer mellan 
människor. Fånga upp vad som händer och se till att saker du 
bedömer har en framtid landar för vidare hantering.  

Vill du ha ett förslag på konkret upplägg för att välja mellan goda 
idéer, se rapporten Open Innovation - Metoder, modeller och verktyg 
för Samarbete och Kommunikation, mars 2016, sid 51.

Metoder för att skapa Konkretisering
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Stagnation: rörelse från Kreativitet 
till Passivitet

Tecken på att ni är i stagnation 

• Återkommande workshops med idégenerering eller 
visionsdiskussioner, där ansvaret för fortsättningen inte definieras. 

• Samma idéer återkommer utan förändring, ingen utvecklar mellan 
möten. 

• Upplevelsen av att ni ständigt har ”samma möte”. 

• Frånvaro av beslut. 

• Fokus på luddiga målformuleringar utan ansvar eller tidplan. 

• Personer med mandat att utveckla slutar komma på möten och/
eller uppträder irriterat. 

• Personer kommer oförberedda till möten och är tysta. 

• Möten bemannas med personer utan mandat att utveckla, som är 
där för att ”lyssna” eller ”bevaka”. 

• Återkommande diskussioner om risker utan åtgärdsplaner. 

• Ingen kan svara på frågan vad de skall göra för utvecklingen fram 
tills nästa möte. 

• Ingen arbetar för att resurssätta utveckling. 

Som stöd att, förslagsvis i egen reflektion, identifiera stagnation kan 

diagnosverktyget Mötesbingo användas, sid 64. 

I en utvecklingsprocess kommer det att uppstå stagnation då 

och då, antingen i sin helhet eller hos enskilda parter. Det är 

ett tecken på att något kärvar och du behöver ta reda på 

varför. Detta är ofta en rörelse som ger känslor av 

misslyckande, frustration och irritation. Förväntningarna på 

resultat motsvaras inte av verkligheten. 

Stagnation behöver inte vara dåligt. Det kan vara ett tecken 

på att samarbetet är färdigt och det är dags att gå vidare. 

Men det kan också vara dålig timing på att avsluta och finnas 

goda skäl att fortsätta, till exempel om parter lovat en 

finansiär eller skapat förväntningar kring ett kommande 

event. Det kan också vara så att en eller flera parter av olika 

skäl behöver vila sig från samarbetet ett tag.
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Det är viktigt att ta i stagnationen innan den påverkar parterna för 
mycket. Vet du inte riktigt varför det råder stagnation finns det några 
saker du kan prova som bygger på att helt enkelt odla det positiva 
och få till en nystart, utan att nödvändigtvis börja från noll.  

För att hantera stagnation behöver du försöka ta reda på varför det  
är just stagnation och sedan ta till metoder i linje med detta.             
Se exempelvis:  

• Det kan röra sig om en bristande balans i samarbetet mellan  
parterna. Det kan du läsa mer om på sidan 44-52. 

• Ni kan kan ha hamnat i någon av de vanligaste fällorna i 
samarbeten. Se sidan 29, där beskriver vi några av de vanligaste 
fällorna vi har upplevt och vad du kan göra för att undvika dem. 

• Individer eller grupper inom samarbetet kan ha hamnat i en 
negativ loop. Läs vidare från sidan 53, där finns det beskrivningar 
av några processer där samarbetet kan kärva. Du får också tips 
på vad du kan göra för att bryta de negativa looparna och istället 
skapa positiva loopar (sidan 59).  

Metoder för att hantera 
Stagnation
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Nystart: rörelse från Passivitet till 
Kreativitet

Tecken på att ni är i nystart 

• En tydlig förändring till positiv stämning, nya personer dyker upp 
på möten och är aktiva. 

• Parterna bemannar med kreativa personer som tänker nytt. 

• Kontakter tas mellan möten, där nya idéer och tankar diskuteras. 

• Gemensamma workshops som utmynnar i flera goda 
utvecklingsidéer. 

• Events med inspiratörer som för sammanhanget rätt personer 
deltar i och upplever positivt. 

Denna rörelse upplevs generellt som positiv!  

En irriterad eller uppgiven stämning byts till en 

framåtblickande och positiv stämning. Förväntningar byggs 

upp.  

Du behöver vara försiktig med för många nystarter, det är 

krävande att lyfta upp ett engagemang som är lågt samtidigt 

som det är viktigt att leverera på de förväntningar som byggs 

upp.  



 26

Det är viktigt du analyserar varför det råder passivitet, för att kunna 
skapa en rörelse mot kreativitet. Det är lätt att dra slutsatsen att det 
saknas bra idéer eller motivation, men det kan vara helt andra 
förklaringar. Du kan hitta flera möjliga förklaringar i denna skrift. Se 
exempelvis avsnittet om negativa loopar på sidan 53, och de förslag 
på verktyg som presenteras där. 

Här är några ytterligare förslag på vad som kan bidra till rörelse 
framåt, som kan fungera i de flesta situationer: 

• Samlas kring den vision som ni har, om den fortfarande känns 
relevant och bra. Påminn om vad ni ville från början, entusiasmera 
och engagera även ledningen. 

• Initiera en process för att revidera mål och visioner, med en tydlig 
slutlig deadline. Här kan du arbeta med ingredienser som 
exempelvis inspiratörer, workshops, backcasting, filmer, 
forskningsåterkoppling, studiebesök osv. Se till att processen sker 
både gemensamt mellan parterna och enskilt förankrande inom 
respektive organisation. Var noga med att det landar i tydliga mål 
och visioner som även utomstående förstår. Detta kan skapa 
tydlighet för vad som skall göras, vara meningsskapande och 
dessutom bädda för mandat hos de ingående parterna. 

• Se till att fira det som går att fira. Ibland behövs det helt enkelt lite 
positiva saker mitt i allt arbete för att parterna skall känna sig 
motiverade. 

• Sätt drivna kommunikatörer på spåret att hitta bra berättelser 
som kan måla upp goda saker som kommer hända. Genom att 
använda extern kommunikation kan du skapa motivation i 
enskilda organisationer att leverera innehåll.  

• Uppmuntra aktiviteter, även små saker. Det kan vara så att folk 
bara behöver komma till skott och vara aktiva, vilket i sin tur 
skapar mer motivation för fler aktiviteter.  

• Skapa nya områden med nya parter. En ny aktör kan röra om i 
grytan och skapa intresse för nya projekt. 

• Använd dig av ”Storytelling” – påminn om att det minsann gått 
förut att göra nytt. Eller påminn om att misslyckanden inte 
behöver vara så dramatiska. 

• Arbeta med bemanningen, se till att det är mer av kreativ 
kompetens inblandad och färre kritiska projektledare. 

Metoder för att skapa Nystart
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Inspiration & lärande: rörelse från 
Genomförande till Kreativitet

Tecken på att ni är i Inspiration och lärande: 

• Färre konflikter och deltagande personer är generellt glada och 
positiva. 

• Olika forskningsstudier eller utvärderingar är igång kring det som 
är genomfört. 

• Många kontakter mellan projektledare och kommunikatörer. 

• Upprättande av kommunikationsplaner med specifikt innehåll 
beskrivet. 

• Det skrivs om goda resultat via alla möjliga medier, både internt 
och externt. 

• Det delas ut interna ”guldstjärnor” där medarbetares insatser 
prisas. 

• Det mottas externa priser. 

• Ansvariga beslutsfattare syns externt. 

• Ökat antal möten där det pratas om vad som är genomfört. 

• Det firas, med sammankomster, tårtor osv. 

När organisationer är i genomförandefasen är energin ofta 

hög, man är igång och gör meningsfulla saker. Parternas 

samarbete är aktivt. Det är positivt och kan underlätta 

kreativitet. Men det kan också vara en stressig fas där fokus 

ligger på deadlines och leveranser. Skall organisationer manas 

att gå mot en ny kreativ fas behöver det finnas tid och ork för 

det. Det kan betyda att du bör avvakta lite tills orken finns, 

eller att det behöver involvera andra personer inom 

respektive organisation än dem som är upptagna med 

deadlines.  

Att fokusera på lärande initialt kan vara en väg, där 

forskningsstudier eller utvärderingar genomförs och sprids 

inom samarbetet, för att på så sätt lära sig och inspireras 

inför nästa steg.
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Här är några förslag på vad som kan bidra till rörelsen: 

• Ta kontakter med forskare för att skapa olika forskningsprojekt 
för att lära nytt inför nästa fas. Det kan vara studier kring saker 
som är genomfört men också studier på sådant som skulle vara 
önskvärt. Be forskarna delta i olika sammanhang där resultaten 
från forskningen kan presenteras. Lärande bäddar för nya 
kreativa idéer. 

• Gör egna utvärderingar av genomförda insatser. Detta kan dels 
bli underlag för extern kommunikation, dels vara ett viktigt 
lärande inför nästa fas i arbetet. Använd resultaten! 

• Se över bemanningen, skapa nya forum där kreativa personer 
som inte varit verksamma i genomförandefasen får utrymme att 
tänka nytt. 

• Se till att fira det som går att fira. Positiva saker mitt i allt arbete 
bäddar för ny kreativitet. 

• Uppmärksamma bra insatser inom samarbetet och uppmuntra 
personer som omsatt kreativa idéer till verklighet. Gör interna 
events där samarbetsparter kan få ”känna på” det som har 
genomförts. Se till att det sprids även utanför samarbetskretsen. 

• Bjud in externa gäster för att folk ska samla ihop sig. Genom 
externa gäster tänker man till och kan bli stolt över det man har 
gjort gemensamt. Då kan intresset öka för att göra fler saker 
ihop. 

• Skapa nya områden med nya parter. En ny aktör kan röra om i 
grytan och skapa intresse för nya samarbeten. 

• Initiera en process för att revidera mål och visioner, med en tydlig 
slutlig deadline. Här kan du arbeta med ingredienser som 
exempelvis inspiratörer, workshops, backcasting, filmer, 
forskningsåterkoppling, studiebesök osv. Se till att processen 
sker både gemensamt mellan parterna och enskilt förankrande 
inom respektive organisation. Var noga med att det landar i 
tydliga mål och visioner som även utomstående förstår. Detta 
kan skapa tydlighet för vad som skall göras, vara 
meningsskapande och dessutom bädda för mandat hos de 
ingående parterna. 

Metoder för mellanrumsledaren 
att skapa inspiration och lärande
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Metoder att undvika vanliga fällor i samarbeten 

Det finns förstås många saker som är samma i utvecklingsprojekt oavsett om det sker i 
samarbete eller inte. Men några vanliga fällor vill vi särskilt lyfta fram, särskilt för dig 

som går in mer komplexa sammanhang.  
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Fälla 1: 

Ingen har ansvar för att hålla ihop 
samarbetsprocesserna 
En organisation har alltid någon form av struktur för beslut och en 
ansvarsfördelning för vem som skall hålla i olika utvecklingsprocesser. 
Det är sällan så att ett företag sätter personal i ett rum med en 
utvecklingsuppgift utan att ha sett till att någon är chef eller på annat 
sätt har ett tydligt ansvar och mandat för att driva utvecklingen 
framåt. Men inom samarbetsprojekt med flera organisationer är det 
inte ovanligt att just ansvaret för att driva den gemensamma 
utvecklingen framåt inte är tydligt och att det uppstår en förväntan på 
en slags självorganisering mellan parterna för det gemensamma som 
ska åstadkommas.  

Komplext samarbete ihop med komplexa frågor ger oändliga varianter 
på lösningar och utmaningar, vilket enligt vår erfarenhet kräver mycket 
avancerad styrning både mellan organisationerna och inom respektive 
organisation. Om en oerfaren ”projektledare” eller ”processledare” 
utses, utan tillräckliga mandat gör samarbetsparterna både personen 
och själva samarbetet en björntjänst. Vi menar att det krävs ett 
alldeles speciellt ledarskap för att samarbetet ska leda till något 
konkret, behovet av just detta hantverk i ledning och styrning är 
underskattat.  

När ingen har tydligt ansvar och mandat för den gemensamma 
utvecklingen blir det dels praktiska problem kring vem som kallar till 
gemensamma möten och vem som beslutar över agendan. Men också 
vem som tar den medlande rollen när konflikter mellan parterna 
uppstår, vem som kan se till att avstyra icke önskvärda insatser och se 
till att det fattas beslut i rätt forum om åtgärder. Framförallt blir det 
problem att driva på och följa upp de gemensamma målen, de 
enskilda medlemmarna i samarbetet tenderar istället enbart driva mot 
sina egna mål. 
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Du som är finansiär eller 
riggar samverkansprojekt:  

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

• Se till att projektet är bemannat med 
personer med tillräcklig 
ledarskapserfarenhet för att kunna 
klara ledning av komplexa strukturer. 
Det är ingen passiv roll, utan en aktivt 
pådrivande roll som kräver 
ledarerfarenhet. Vi kallar denna roll för 
”mellanrumsledare”.  

Du som är mellanrumsledare:  

• Se till att det finns ett tydligt mandat 
och förtroende för dig att hålla ihop 
möten, att driva på de gemensamma 
processerna och för att följa upp att 
enskilda parter gör det som förväntas. 

• Förtroende är alltid en färskvara, var 
uppmärksam på vilket förtroende du 
har och vilka förväntningar det finns på 
leverans.  

• Prata mycket med folk, lyssna även 
mellan raderna. Var uppmärksam på 
när det gnisslar i samarbetet. Hantera 
brister snabbt och aktivt. 

Du som är deltagare:  

• Var observant på om det finns ett 
tydligt ansvar för vem som skall hålla 
ihop möten och driva de gemensamma 
processerna framåt. Saknas detta, 
eskalera till relevant forum!  

• Finns det en ansvarig person för 
samarbetet, så stötta från ditt 
perspektiv, visa respekt för rollen men 
var samtidigt tydlig om personen 
ifråga inte lever upp till dina 
förväntningar. Uppmärksamma till 
relevanta forum när förväntad 
utveckling avstannar. 

Metoder för att undvika och hantera 
om ingen håller ihop samarbetet
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Fälla 2: 

Frikoppling genom nya strategier 
Strävan efter konsensus kan göra att alla konfliktämnen hanteras 
genom att lyftas till en högre strategisk nivå med lägre konkretisering. 
Ibland är just detta förfarande nyttigt, att förstå den övergripande 
problembilden eller söka efter källan till problemet. Det kan också vara 
en effektiv metod att lyfta beslut till en högre strategisk nivå, när 
målkonflikter behöver hanteras stegvis istället för alla samtidigt. Men 
ibland fastnar det på den övergripande nivån och blir i praktiken ett sätt 
att slippa hantera konflikter. Frågorna ”backas” ända till dess alla är 
överens. Det är lätt att vara överens om målet världsfred, men så 
oändligt mycket svårare att vara överens om hur detta skall uppnås. Det 
är inte på något sätt unikt för just samarbetsprojekt men vi tror det är 
särskilt vanligt just där eftersom problemen som diskuteras i sådana 
sammanhang ofta är så mycket mer komplexa.  

En nyckelfaktor är hur målkonflikter hanteras. Målkonflikter uppstår 
nästan alltid i utvecklingsarbete, eftersom det kräver prioriteringar. 
Andra vanliga och nödvändiga konflikter i utvecklingsarbete är vem 
som ska betala, vem som ska vara kund eller leverantör samt praktiska 
frågor kring utformning eller innehåll. Om de nödvändiga konflikterna 
kopplas bort och lyfts till en högre strategisk nivå utan att hanteras, 
frikopplas utvecklingen från de problem som den är tänkt att lösa. 

När detaljerade frågor lyfts upp på en högre strategisk nivå blir det 
vanligen andra personer och funktioner som hanterar frågan. Då riskerar 
fel kompetens fatta beslutet och risken är hög att det blir fel. 

Ett tecken på en ohälsosam hantering är om det ständigt skapas nya 
strategidokument eller visioner för samma sak, utan att landa i 
resurssatta handlingsplaner där både pengar och personal knyts till 
aktiviteter. Andra tecken är om de som skall driva eller ta del av själva 
utvecklingen (kunder, leverantörer, användare) inte involveras i 
processen. Ansvar för åtgärder läggs återkommande på parter som inte 
”finns i rummet” (t ex andra organisationer eller ”marknaden”). 
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Du som är finansiär eller 
riggar samverkansprojekt:  
Innan projektet har startat, är det svårt att 
se om det finns risk för att frikoppling 
kommer att ske. Men några saker kan du 
som finansiär eller som riggar projekt ha 
med dig i dialogen med projektägaren.	

• Efterfråga en genomtänkt plan för hur 
utvecklingsprocessen skall landa hos dem 
som skall driva eller ta del av själva 
utvecklingen (kunder, leverantörer och 
användare).  

• Ställ krav på vilka parter som är deltagare 
i projektet eller samarbetet, de tänkta 
mottagarna av utvecklingen bör finnas 
med. Var vaksam på att en större 
organisation kan bestå av olika delar som 
inte nödvändigtvis alla är rätt målgrupp. 

• Se på projektägarens historia. Har det 
förekommit tidigare projekt utan konkreta 
resultat, genom att det frikopplats från 
målgrupperna, bör du vara extra vaksam. 

Du som är mellanrumsledare:  

• Var självkritisk när du upplever ökande 
konsensus samtidigt som 
detaljeringsgraden minskar. Se vilka 
konfliktytor som uppstått och fundera på 
om de har hanterats, dvs se om 
problemen är lösta, eller bara sopade 
under mattan.  

• Ställ ofta frågan vem som skall göra själva 
arbetet, till exempel göra en prototyp, 
betala för tjänsten eller produkten, vem 
som skall upphandla eller skriva ett 
kontrakt.  

• Var vaksam på om en fråga ”backas” till 
högre strategisk nivå; går man vidare ner 
på konkret nivå efteråt med tydliga 
handlingsplaner eller stannar det där? Är 
målkonflikterna hanterade, dvs har 
prioritering skett mellan mål?  

• Se till att du med jämna mellanrum 
stämmer av resultat från ert 
utvecklingsarbete med tänkta mottagare 
(kunder, leverantörer, användare) för att 
kolla verklighetsanknytningen. Förstår de 
hur det ska förverkligas? 

Du som är deltagare:  

• Acceptera inte att de kritiska konfliktytor 
du upplever kopplas bort från arbetet 
utan att hanteras på något sätt.  

• Fråga vem som skall göra själva arbetet till 
exempel göra en prototyp, betala för 
tjänsten eller produkten, vem som skall 
upphandla eller skriva ett kontrakt.  

• Om du inte längre förstår hur din 
organisation skall bidra i det praktiska 
arbetet eller dra nytta av det som skall 
utvecklas, fundera på om du ska prioritera 
att delta. 

Metoder för att undvika frikoppling 
genom nya strategier 



 34

Fälla 3: 

Konsensus genom åsiktsbubbla 

Samma fenomen som finns på internet med ”åsiktsbubblor” händer 
förstås också IRL, på arbetsplatser. Det är ett känt och beforskat 
fenomen som ibland kallas grupptänkande. När en grupp enbart har 
medlemmar som håller med kan det förstås bero på att gruppen 
faktiskt hittat fram till rätt lösningar, men det kan lätt vara så att 
gruppens medlemmar helt enkelt likriktats och personer med 
nödvändiga insikter, mandat och kunskaper på olika sätt uteslutits ur 
gruppen.  

Det kan också vara så att medlemmarna i gruppen likriktat sina åsikter, 
eftersom drivkraften att komma överens kan vara starkare än 
drivkraften att finna rätt lösning. 

Har du en utvecklingsgrupp där alla är överens kan det vara läge att 
fundera på hur representativ gruppen är i förhållande till det som skall 
utvecklas. Finns relevanta intressenter med, som exempelvis kunder, 
leverantörer eller slutanvändare? Är det rätt personer hos dessa?  

GRUPPTÄNKANDE

Likriktning av 
åsikter inom 
gruppen

Personer som 
ifrågasätter 
bilden uteblir

Stärkt självbild att 
vara ”Rätt” på det
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Du som är finansiär eller 
riggar samverkansprojekt:  

• Se till att det i projektplaneringen ingår 
tillfällen där resultatet av 
utvecklingsarbetet stäms av med tänkta 
mottagare (kunder, leverantörer, 
användare), gärna i aktiva insatser som 
exempelvis fokusgrupper eller intervjuer. 
Seminarier är en form som är mer envägs, 
där det är svårt att locka rätt personer i 
mottagande organisationer eller få tydlig 
och rättvisande feedback. 

• Se till att rätt aktörer är inblandade i 
projektet, de tänkta användarna eller 
mottagarna bör vara med. 

Du som är mellanrumsledare:  

• Var självkritisk när du upplever ökande 
konsensus. Har personer som är 
involverade i det praktiska arbetet slutat 
komma på möten? Har ifrågasättande 
hanterats på ett konstruktivt sätt som lett 
till en bättre utveckling? Har ni rätt 
personer involverade?  

• Se till att du med jämna mellanrum 
stämmer av resultat från ert 
utvecklingsarbete med tänkta mottagare 
(kunder, leverantörer, användare) för att se 
om ni hanterar rätt frågor. 

• Se till att utvecklingsgrupper ibland 
utvidgar sin krets av deltagare. 

Du som är deltagare:  

• Var skeptisk när du upplever ökande 
konsensus. Har personer som ifrågasätter 
slutat komma på möten? Har problem 
hanterats på ett konstruktivt sätt som lett 
till en bättre utveckling? Har ni rätt 
personer involverade?  

• Se till att du med jämna mellanrum 
stämmer av resultat från ert 
utvecklingsarbete både internt i din 
organisation och med de tänkta 
mottagare som din organisation ligger 
närmast (kunder, leverantörer, användare).  

• Bjud med andra personer från din 
organisation på möten, när du tror de kan 
bidra med viktiga perspektiv.  

Metoder för att undvika konsensus 
genom åsiktsbubbla 
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Fälla 4: 

Det friktionsfria mötet 
Det är ofta en mycket stark drivkraft hos människor att ha trevliga 
möten, där man är helt överens och dricker en god kopp kaffe.  

Visst finns det behov av sådana möten ibland även i utvecklingsarbete, 
för att stärka en grupp och ha trevligt i jobbet.  

Men en mer konstant frånvaro av friktion eller oenighet kan också vara 
tecken på att man duckar för problemhantering eller har frikopplat 
aktiviteterna så pass mycket från de verkliga utmaningarna och de 
personer som faktiskt hanterar problemen dagligen, så att mötet i 
praktiken blir meningslöst.  
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Du som riggar 
samverkansprojekt:  

• Se till att det i projektplaneringen ingår 
tillfällen där resultatet av utvecklings-
arbetet stäms av med tänkta mottagare 
(kunder, leverantörer, användare), gärna i 
aktiva insatser som exempelvis fokus-
grupper eller intervjuer. Seminarier är en 
form som är mer envägs, där det är svårt 
att locka rätt personer i mottagande 
organisationer eller få tydlig och 
rättvisande feedback. 

• Ställ krav på vilka parter som är deltagare 
i projektet eller samarbetet, de tänkta 
mottagarna av utvecklingen bör finnas 
med. Var vaksam på att en större 
organisation kan bestå av olika delar som 
inte nödvändigtvis alla är rätt målgrupp. 

Du som är mellanrumsledare:  

• Var vaksam på om det skapats en 
åsiktsbubbla (fälla 3) eller backats till en 
alltför övergripande nivå (fälla 2). 

• Se vilka personer från respektive 
organisation som kommer på mötena, 
fundera på hur de agerar eller ser på sin 
roll. På möten, be alla presentera sig och 
varför de är där, lyssna på hur de 
formulerar sig. Är det många som säger 
de är där för att ”bevaka”, ”lyssna” eller 
”lära” kommer ni troligen inte komma 
någonvart. Acceptera inte att 
samarbetsparter du förväntar dig 
konkreta insatser från bemannar med 
personal som inte har rätt roll. 

• Fundera på vilken fas i utvecklingen ni är i, 
se avsnittet Faser i utvecklingsarbete 
sidan 9. Kanske är det läge för mer 
konkretisering med det som följer med 
detta. Kanske är det läge för ett möte 
med kreativitet och högt i tak. Tala 
klarspråk i gruppen. 

Du som är deltagare:  

• Var vaksam på om det skapats en 
åsiktsbubbla (fälla 3) eller backats till en 
alltför övergripande nivå (fälla 2). 

• Fundera på vilken fas i utvecklingen ni är i, 
se avsnittet Faser i utvecklingsarbete 
sidan 9. Kanske är det läge för mer 
konkretisering med det som följer med 
detta. Kanske är det läge för ett möte 
med kreativitet och högt i tak. Tala 
klarspråk i gruppen. 

• Fundera på din egen roll. Bidrar just du 
med det som förväntas av övriga 
samarbetsparter? Om inte, lös det! Skall 
någon annan från din organisation delta? 
Ska ni dra er ur helt och hållet? Behöver ni 
ta en diskussion med era samarbetsparter 
kring förväntningarna? Ta med frågan hem 
och utvärdera ditt och din organisations 
deltagande. 

Metoder för att undvika för många 
friktionsfria möten 
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Metod - Förstå och anpassa språkbruk 

Att samarbeta mellan olika typer av organisationer innebär att olika 
kulturer möts. En vanlig utmaning är då att förstå vad de olika 
organisationerna menar.  

Nedan beskriver vi några vanliga missförstånd som kan uppstå mellan 
företag, akademi och offentlig sektor. Det låter säkert självklart så här i 
skrift, men är så lätt att glömma i det dagliga mötet mellan människor.  

Allt nedan är förstås generaliseringar! Alla organisationer fungerar 
olika, vissa har en fungerande struktur och andra kan ha interna 
problem som ställer till det i den dagliga verksamheten. Det är även 
mycket personberoende, personerna du träffar kan ha en tidigare 

erfarenhet av att samarbeta med andra typer av organisationer och 
kanske anpassar sitt språkbruk. Se det nedanstående som saker att 
vara vaksam på istället för att se det som absoluta sanningar.  

Lägg tid på att försöka förstå organisationerna du ska samarbeta med, 
hur deras styrning ser ut och vilka mandat personerna du träffar har.  

Genomgående är det viktigt att i samverkan mellan flera olika 
organisationstyper vara extra tydlig och ställa kontrollfrågor för att 
säkerställa att missförstånd inte uppstår. En annan väg kan vara att be 
om synonymer till ord som du tycker används olika mellan parterna. 

SAMVERKA
UTVECKLING

KUND

FATTA BESLUT DEADLINE

SATSNING

LEVERANS & 
RESULTAT

ÖPPENHET

SNABBT
INNOVATION



 39

"Fatta beslut” 
I företag är det ofta ett tydligare hierarkiskt ansvar för vem som skall 
fatta beslut om vad. Är det rätt person med rätt mandat på mötet 
med andra organisationer, kan beslutet fattas där och verkställas 
omedelbart efter. Om personen inte har rätt mandat ingår det 
normalt i kulturen att ta med frågan hem och se till att beslutet 
hanteras så snart som möjligt. Personer från företag har därför ofta 
en förväntan om att ”beslut” som har fattats på ett möte med andra 
parter faktiskt verkställs tämligen omgående.  

I offentliga organisationer finns det en politisk styrning bakom, en 
konsekvens av det demokratiska systemet. Det betyder att enskilda 
tjänstemän, även på chefsnivå, efter beslutsmöten med andra 
organisationer inte självklart kan verkställa beslut omgående. Detta 
beror på vilka beslut som är delegerade från den politiska nämnden 
eller styrelsen till förvaltningen eller bolaget. Ett beslut på ett 
gemensamt möte med andra organisationer är ofta bara början på en 
förankringsprocess, som eventuellt leder till det beslut som gruppen 
fattade.  

En tjänsteperson har rollen att ta hem frågan och se till att den 
hanteras på rätt sätt inom organisationen. Stora beslut utanför 
budget tar lång tid att verkställa och är mer osäkra. Budgetprocessen 
är politiskt styrd och sällan ger utrymme till snabba förändringar.  

Besluten kan kräva att ärenden blir politiskt behandlade, vilket kan 
vara mycket osäkert exempelvis i organisationer som styrs av en 
politisk minoritet eller strax före och efter allmänna val. Beslut som 
redan ligger inom organisationens budget och politiska uppdrag kan 
däremot komma att verkställas ganska omgående.  

Mycket generellt är den direkta politiska styrningen betydligt högre i 
kommunala och regionala myndigheter jämfört med statliga 
myndigheter där de senare har mer operativ frihet inom ramen för  

regleringsbreven. En rutinerad tjänsteperson i offentlig sektor har ofta 
god koll på hur lång tid ett beslut kan ta, i vilka forum det behöver 
hanteras och vad det sannolika utfallet är. 

En mycket viktig faktor är också att kommuner, regioner och statliga 
myndigheter ibland är i en ren myndighetsutövningsroll, där lagen 
styr och en likabehandlingsprincip är avgörande. Ingen ska ha en 
fördel i myndighetsutövningen genom att ha samarbeten med 
myndigheten. Detta gäller oavsett ambitioner att utveckla saker 
gemensamt med andra. Exempel på sådana beslut är bygglov, 
upphandlingar och olika typer av tillstånd. Det är därför mycket 
viktigt att myndighetspersoner tydligt markerar när de är i en 
myndighetsutövningsroll och när de är i en mer utvecklande roll. 
”Beslut” på gemensamma möten mellan organisationer får aldrig 
uppfattas som myndighetsutövningsbeslut.  

Offentligt ägda företag fungerar som en blandning av företag som 
följer aktiebolagslagen och som offentliga organisationer. Mest liknar 
de vanliga företag, men det finns inslag av politiskt styrning och 
förankring som kan göra vissa beslut svårare att hantera. 

Akademin har en styrning och beslutsstruktur som beror på vilken 
fråga det handlar om och till viss del varierar det mellan lärosätena. 
Ibland är det en rektorsfråga, ibland en styrelsefråga och ibland en 
fråga för en enskild forskare eller forskargrupp. Det är inte lätt för en 
utomstående att förstå beslutsstrukturen, fråga för tydlighetens skull.  

Generellt har forskarna mycket stora mandat när det gäller beslut 
kring sin forskning, så länge det ligger inom det som utlovats till 
finansiärerna för det specifika projektet (ibland kan det vara 
rektorsfinansiering). Då kan beslut omsättas ganska snabbt. När det 
gäller frågor som rör utbildning, organisation eller 
forskningsinfrastruktur har generellt rektor eller styrelsen mer 



 40

beslutsmandat. Hur snabbt sådana beslut kan omsättas beror på 
mandatet hos den som är med i beslutet.  

Det är inte säkert att en forskare i ett beslutsforum ser sig som 
representant för universitetsorganisationen och därmed inte uppfattar 
det som sitt ansvar att följa upp att andra frågor hanteras i lärosätets 
organisation. Hen kan mer se sin roll som representant för sin 
forskargrupp, eller som expert som bidrar med ett 
forskningsperspektiv. Det är alltså bra att ha koll på i vilken roll en 
representant för akademin sitter med på beslutsmöten. 

”Snabbt” 
Ordet ”snabbt” är förstås relativt. Generellt kan sägas att det inom 
näringslivet ofta är tämligen omgående man menar när ordet 
används, det kan vara frågan om timmar. Detta då företag ofta är 
organiserade för att hantera snabba förändringar och skarpa 
deadlines på leveranser till kunder. Acceptansen för att göra fel i 
utvecklingsprojekt är generellt högre, eftersom utveckling alltid 
innebär vissa felsteg.   

”Snabbt” i offentliga organisationer är ofta betydligt mer långsamt, 
mer veckor eller månader. Detta beror på en kultur där saker behöver 
ta sin tid, vilket grundas i högre krav på korrekt och rättvist agerande 
som är förankrat i andra delar av den offentliga verksamheten.  

Inom forskningen kan ”snabbt” lätt betyda flera år. Detta på grund av 
att forskning dels har lång ledtid innan den kan börja, med 
ansökningar, datainsamling och analys för att sedan ofta behöva 
omsättas i publicerade artiklar innan resultaten presenteras fullt ut. 
Forskaren kommer alltid prioritera kvalitet framför snabbhet om det 
går. Används ordet ”snabbt” är det alltså bra att prata mer konkret om 
när respektive organisation tänker sig att just deras del ska vara klar. 

”Deadline” 
Generellt är det inom näringslivet fokus på att hålla deadlines, 
acceptansen är låg för att missa en deadline och organisationen är 
riggad för att leverera i tid.  

Inom offentlig sektor är det vanligt att skjuta på deadlines, för att se 
till att göra rätt sak med skattepengarna. Vissa deadlines kan dock 
vara väldigt skarpa, exempelvis kopplat till lagstiftningsprocesser.   

Enskilda forskare har en stor vana av deadlines och hanterar sådana 
kopplade till sitt forskningsarbete. Deadlines kopplade till andra frågor 
inom akademin kan det finnas en mer flexibel inställning till beroende 
på egenintresse eller ansvarsområde. 

”Innovation” 

Inom näringslivet råder mer den traditionella synen på innovation. Att 
det är en ny produkt eller tjänst som vinner framgång på marknaden.  

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

Inom offentlig sektor i övrigt har innovationsbegreppet de senaste 
åren i stor omfattning breddats till att även omfatta 
verksamhetsutveckling inom organisationen. I sin bredaste form kan 
det betyda en förändring inom en offentliga organisation, utan krav 
på att det är nytänkande i förhållande till andra. Ibland råder synen att 
det är en ”innovation” när offentlig aktör presenterar en idé på lösning 
som möter en samhällsutmaning som är viktig för den offentliga 
aktören, men där själva verkställandet ligger hos andra parter i 
samhället.  
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Detta synsätt gör att den offentliga parten kan anse att innovationen 
– eller snarare deras del i denna – är klar när idén är formulerad. 

Är du i ett sammanhang med just ”Innovation” som mål är det därför 
välgörande att redan från början reda ut hur man ser på vad 
innovation innebär och varje organisations roll i processen. 

”Utveckling” 
Ordet utveckling i sin traditionella betydelse innebär att det sker 
någon form av förändring. Men för många har det en betydligt 
bredare tolkning. Det kan användas mer liktydigt med begreppet 
”arbeta fram” eller ”göra” och alltså inte innebära en faktisk 
förändring. Exempel ”utveckla ett informationsmaterial”. Mycket 
generellt är det i näringslivet och akademin vanligare med 
tolkningen att utveckling innebär någon form av förändring, 
men i offentlig sektor används begreppet betydligt 
bredare. 

”Leverans” eller ”resultat” 
När orden ”leverans” och ”resultat” används i det 
vardagliga samtalet är betydelsen ofta knuten till 
vad varje organisation har som mål att samarbetet 
skall leda till. Vissa kan ha som mål att lära sig mer 
om ett område. Då kan deltagande på ett möte där 
andra pratar om intressanta saker vara ett resultat i 
form av ny kunskap och själva mötet vara leveransen. 
Samma möte kan av en person som har som mål att 
utveckla en tjänst eller produkt uppfattas som ett steg 

mot att kanske påbörja ett arbete mot en leverans och vara långt 
ifrån ett resultat. 

Det är lätt att tro att orden ”resultat” och ”leverans” är mycket 
konkreta och inte alls relativa i sin betydelse, eftersom de ofta 
används likartat inom en organisation. Använd därför orden tydligt 
kopplat till specifika aktiviteter, t.ex lansering av en prototyp inför 
publik och media. Förvänta dig aldrig att de betyder samma för dina 
samarbetsparter. 

”Öppenhet” 
I Sverige kan ordet öppenhet vägas mellan sådant som 
affärshemligheter, opublicerade forskningsresultat, offentlighets- och 

sekretesslag och upphandlingslagstiftningen. I samarbeten mellan 
offentliga organisationer, akademi och företag är det mycket 

viktigt att man talar igenom hur öppenhet skall hanteras. 
Det är sällan svart eller vitt utan i praktiken en glidande 

skala mellan ena extremen med information som 
gärna får spridas allmänt och andra extremen med 
information som det råder sträng sekretess kring.  

För företag är det mycket viktigt att affärskritisk 
information hanteras varsamt. Det kan handla om 
kunder, patent, utvecklingsarbete osv. Personer 
från företag är normalt mycket försiktiga kring 
sådant som kan kallas sekretessbelagt, men kan 
berätta om planer och utveckling som det 

visserligen inte råder sekretess på men som inte 
lämpar sig för en vidare spridning.  

Offentliga verksamheter har en lagstadgad skyldighet 
att lämna ut allmänna handlingar, men inte 

Sprid gärna offentligt! 

Är offentligt men sprid inte aktivt 

Är inte hemligt, men undvik 
spridning, dvs anteckna inte och 
berätta endast om någon frågar 

Är hemligt just nu. Pågående 
process/arbetsmaterial 

Sekretess!
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arbetsmaterial. Offentlighetsprincipen innebär alltså inte att all 
information alltid ska spridas aktivt. Inom forskningen är målet att 
publicera forskningsresultat, men innan dess är det viktigt att 
respektera att resultat inte sprids. Viss forskning bedrivs också under 
sekretessavtal med företag, som då har särskilda villkor. 

Det finns en gränszon i samarbeten där förtroenden behöver delas, för 
att kunna driva utvecklingen framåt. Då behöver förståelsen för vad 
som kan och bör spridas finnas uttalat mellan parterna. Det rör vad 
som sägs i förtroende och under pågående arbete, och det gäller vad 
som skrivs ner i exempelvis anteckningar och mejl och spridning på 
annat sätt.  

Alla parter har ett ansvar att både förstå begränsningarna kring 
offentlighetsprincipen, vara tydliga med vad som är olämpligt att 
sprida vidare och respektera önskemål om hur information hanteras.  

Som mellanrumsledare behöver du se till att påminna om detta 
kontinuerligt. Det räcker inte att principerna för informationshantering 
i det specifika projektet har skrivits ner i ett samarbetsavtal eller 
pratats om i början.  

”Kund” 
För näringslivet betyder ordet kund normalt den person eller 
organisation som betalar för en tjänst eller produkt. Ibland kan man 
med ”kunder” också mena användare av en tjänst som inte betalar för 
den, även om det förstås någonstans finns någon som finansierar den, 
exempelvis en kund som betalar för reklam eller köper loss 
information. 

För offentlig sektor kan ordet ”kund” användas i många olika typer av 
relationer mellan den som tillhandahåller en tjänst eller produkt och 
den som använder den. Kund-ordet är alltså inte per automatik 

kopplat till just den som betalar för en tjänst eller produkt, eller kan 
välja bland olika alternativ. Exempelvis kan en kund vara liktydigt med 
en användare, patient, skolelev, brukare osv. Ibland talas det om 
medborgarna i allmänhet som ”kunder” eftersom de teoretiskt sett kan 
ta del av offentliga tjänster utan att det behöver betyda att de faktiskt 
använder dem.  

Det beror även på vilken roll personen och organisationen har. Vissa 
delar av organisationen är upphandlande enheter men behöver inte 
definiera sig som kund, utan den rollen ligger på verksamheterna som 
använder de upphandlade kontrakten.  

”Satsning” 

Ordet ”satsning” har inom näringslivet ofta en betydelse där det är 
knutet resurser till aktiviteterna, som exempelvis en del i ett 
investeringsprogram eller i FoU-budgeten.  

Inom offentlig sektor däremot kan ”satsning” istället betyda mer av en 
viljeinriktning utan att det behöver betyda att resurser avsätts för ett 
konkret utvecklingsarbete. Satsningen kan vara en förstudie eller 
utredning som av olika goda skäl aldrig landar i några konkreta 
aktiviteter. En satsning kan också vara att ansvaret för en fråga 
tydligare fördelas inom organisationen och skapar en bättre tydlighet 
inom en myndighet, utan att det per automatik syns några 
förändringar utåt.  

Ibland kan förstås en satsning också betyda att det avsätts resurser för 
att genomföra förändringar och konkreta aktiviteter. 
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”Samverka” 
Ordet samverka kan betyda väldigt olika nivåer av hur nära och 
intensivt olika organisationer arbetar med varandra. Det kan vara att 
organisationer utövar en gemensam verksamhet för att uppnå 
gemensamma mål där organisationerna lägger in arbete och resurser 
för att målen skall nås. Då är betydelsen mer synonym med 
”samarbete” eller ”samskapande” där det underförstått innebär att 
någon form av gemensamt arbete skall utföras.  

Men det kan också vara i en betydligt mer passiv betydelse där 
personer från organisationer enbart deltar i möten där deras roll är 
att lyssna eller lära och ”samverkan” mer innebär att man håller 
varandra informerade om vad var och en gör. Graden av 
gemensamma aktiviteter kan värderas utifrån vilken befogenhet att 
styra som följer med ”samverkan”. 

Det är i detta fall mycket svårt att generalisera vad ordet samverkan 
betyder, baserat på om man är i akademi, offentlig sektor eller 
företag. Det beror mer på vilken bransch det gäller, storlek på 
organisation och tidigare erfarenheter. Klart är att ordet inte bör 
användas utan en djupare diskussion mellan samverkansparterna om 
hur aktivt man ser på själva arbetet och vilket konkret resultat som 
förväntas.  

Som stöd för att tänka igenom och få syn på vilken typ av samverkan 
parterna har och vill ha, kan modellen Fem typer av interaktion vara 
till hjälp. 

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

Mycket av det vi beskrivit i övriga avsnitt handlar om individernas 
roller, men organisationernas roller och inbördes förhållanden är förstås 
minst lika viktiga. Hur organisationerna samarbetar kommer på många 
plan handla om maktförhållanden. Makt och mandat över vad som 
görs, makt över utveckling, makt över resurser. Organisationerna som 
deltar har olika storlek, egna kulturer och förutsättningar. De flesta 

utvecklingssamarbeten går ut på att olika typer av organisationer skall 
komma in med olika perspektiv. Det betyder att vissa kommer ha mer 
makt, andra mindre. Målet med en balans är inte att skapa lika makt till 
alla, utan att försöka få till rimliga maktförhållanden som parterna är 
bekväma med, för att gemensamt uppnå visionen. I arbetet måste det 
finnas en förståelse och respekt för detta.
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Kontroll och Balans 

En viktig och sammanhållande faktor i ett samarbete är själva 
visionen och målet. Varje organisation förhåller sig till vision och mål, 
men på sina egna villkor. För vissa organisationer är visionen väldigt 
nära deras egen verksamhets kärna, för andra är den mer perifer. 
Detta kommer att påverka vilken tyngd arbetet har och vilket behov 
av makt och mandat organisationen har.  

Den som gör mycket tenderar även att styra mer över själva 
innehållet. En annan faktor är hur mycket varje organisation riskerar i 
samarbetet, i form av exempelvis pengar eller renommé.  

När organisationerna känner sig bekväma med sitt och andras 
inflytande, mandat och makt kommer de att våga mer i samarbetet 
med andra. Hamnar makten fel, riskerar viktiga organisationers 
engagemang försvinna och innehållet i det som görs bli mindre 
användbart.  

Det är alltså avgörande att på olika sätt skapa en balans i 
utvecklingssamarbeten. Alla som finns med i samarbeten har en roll i 
att skapa balans, även om det ligger extra ansvar på den som är 
mellanrumsledare och därför har ett övergripande ansvar.  

Balanserandet är inte något som görs en gång, utan tvärt om något 
som måste omvärderas ständigt. I ett utvecklingssammanhang 
kommer saker att ändras. Ibland hamnar organisationer nära 
varandra eftersom de driver gemensamma intressen eller projekt, 
ibland är de långt ifrån varandra trots att de ingår i samma 
samarbete. Hur mycket som görs av respektive organisation kommer 
att variera över tid.  
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Vi använder flera metoder för att arbeta med balansen i samarbeten. 
Här beskriver vi att rita organisationsbilder och använda bilder för att 
förstå inbördes förhållanden. Vi föreslår även metoder som framförallt 
mellanrumsledare kan använda för att hantera balanser. 

Rita organisationsbilder 

Det är sällan så att ett komplext 
utvecklingssamarbete kan beskrivas i 
hierarkiska och linjära termer eftersom 
innehållet i ett innovativt sammanhang inte är 

klart definierat och att det utvecklas över tid. 
Parter tillkommer och faller ifrån. Vem som gör 

vad varierar. Innehållet ändras. 

Samtidigt behövs en struktur för den gemensamma kommunikationen 
och styrningen. Vissa instanser behöver finnas där beslut över 
gemensamma frågor kan tas. Frågor kring gemensam kommunikation 
måste kunna lösas. Ett sätt att förstå hur det funkar är att rita upp 
samarbetet som en organisation, även om det inte är det. Detta kan 
behövas för att tydliggöra för deltagarna hur samarbetet hänger ihop.  

Men det är också lätt att feltolka organisationsbilder genom att läsa in 
saker som de inte visar, exempelvis beslutsstrukturer. I ett samarbete 
mellan flera organisationer ligger troligen lejonparten av besluten kring 
praktiska frågor ute i respektive organisations egen linjeorganisation. 
De gemensamma besluten handlar mest om gemensamma mål, 
disponering av gemensamma resurser samt kommunikation. 

Organisationsbilder har som funktion att se hur olika instanser och 
grupperingar förhåller sig till varandra. En bild kan skapa trygghet. Vår 
erfarenhet är att när det rör mer komplexa samarbeten så är den 
främsta funktionen med en sådan bild själva processen, där man talar 
igenom ansvarsfrågor och informationsflöden. Bilden som sådan är 
ofta överspelad ganska omgående när den är beslutad. 

Det är inte ovanligt att organisationer har en annan uppfattning om sig 
själva än vad andra parter har.  

Den som är mellanrumsledare behöver vara finkänslig i att forma en 
funktionell bild över parternas roller, det är inte alltid 
samarbetsklimatet gynnas av att öppet uttala sanningar. 

• Använd själva processen att ta fram organisationsbilden som ett 
verktyg att diskutera frågor kring mandat, information och 
innehåll. När du låter enskilda parter rita upp hur de ser på det, 
säger detta väldigt mycket om hur de ser på sin roll – eller 
önskade roll. 

• Uppdatera organisationsbilden när det känns funktionellt, inte per 
automatik när den inte längre är en klockren beskrivning av hur 
organisationen fungerar. Det är troligen ett rörligt mål ändå. 

• Rita gärna organisationsbilder även för komplexa samarbeten, för 
att göra det tydligare, men var uppmärksam på vad bilden visar 
avseende mandat, beslutsstruktur (om vad), information och 
kommunikation. Var tydlig med vad den inte visar.

Metoder för att skapa balans 
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Förstå organisationernas                     
inbördes förhållande 

Alla, men särskilt du som är mellanrumsledare, behöver skaffa en tydlig 
bild över hur organisationerna förhåller sig till varandra. För att göra det 
begripligt kan du använda bilder som liknelser. Ett sätt vi har använt är 
ett solsystem, se till vänster.  

När du använder bilder som liknelser behöver du vara försiktig eftersom 
de egentligen beskriver maktförhållanden, vilket kan vara väldigt 
känsligt. Liknelser såsom planetsystem lämpar sig antagligen bäst för 
egen reflektion över hur ett samarbete fungerar, inte ihop med parterna. 

Solen  – Gemensam vision och mål. 

Planeter  – Deltagande organisationer. 

Månar  – organisationer som samarbetar eller förhåller sig till  
     endast en part. 

Kometer  – organisationer som syns och påverkar men inte själv                                

                   ingår i några varaktiga samarbeten och inte heller i  

                   stor omfattning styrs av de gemensamma målen och 

                   visionen. 

Galaxer  – Större sammanhang, där många olika samarbeten  
     eller projekt kan ingå. 

NASA
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Hantera dominans 

Det kommer alltid finnas parter som är mer aktiva eller dominanta än andra i ett 
samarbete. Det kan bero på ”handlingsdominans”, alltså att parten går till 
handling mer och snabbare än andra. Därmed sätter de i praktiken innehåll och 
agenda. Parten kan ha ett starkare intresse, ha mer resurser eller helt enkelt vara 
mer handlingskraftig och ha lättare att komma till beslut. Dominansen kan även 
bero på att parten är ensam i att vara resursstark i samarbetet och drar till sig 
andra mindre resursstarka. 

När en part dominerar starkt kan det bli ett problem, som särskilt den som är 
mellanrumsledare bör agera på. De negativa effekterna för andra parter behöver 
hanteras utan att tappa det momentum som en handlingskraftig part kan ge.  

Några saker en mellanrumsledare kan göra då: 
• Samtala med den dominerande parten och se till att denne ser nyttan med att 

andra får ta plats. Den dominerande parten bör tydligt bjuda in andra att ta 
utrymme. Låt parten ifråga ta mindre utrymme på möten och i kom-
munikation. Detta bygger dock på att det finns en möjlighet för andra att 
faktiskt vara mer aktiva, att det finns utsikter för att andra ökar sin aktivitet.   

• Försök rigga projekt där mindre aktiva parter kommer med i ett sammanhang 
tillsammans med mer drivande parter, för att på så sätt försöka uppmuntra till 
mer aktivitet. Det kan vara parter som gärna åker med i bilen men inte vill sitta 
i förarsätet. 

• Odla andra parter till att bli större. Släpp på proportionalitet och lyft små 
insatser som görs av andra parter mer än de kanske egentligen förtjänar så att 
aktiviteter från andra parter får synas. Därmed kan de uppmuntras till mer 
aktivitet.  

• Sök nya resursstarka eller aktiva samarbetsparter som kan ingå och därmed 
kan bryta dominansen. 

• Se till att samarbetets vision och mål omfattar områden där den dominerande 
parten inte själv kan leverera. Följ tydligt upp detta inför andra. Då tvingas 
gemensamma forum ha fokus på frågor som den dominerande parten inte har 
fullt inflytande på. 
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Leverantörer och kunder 

Ibland uppstår situationen att det i ett samarbete ingår en organisation 
som är leverantör till en annan organisation inom samarbetet. Då 
kommer de naturligt förhålla sig mer till sin kunds mål än till hela 
samarbetets mål.  

Detta behöver inte vara ett problem, men det är bra att vara medveten 
om vad som motiverar sådana organisationer. De kan vara mindre 
fokuserade på gemensamma visioner och mål för att istället ha en egen 
logik med gemensamma intressen till den part de arbetar nära.  

En mellanrumsledare bör ta reda på i vilken mån en leverantör vill delta 
med andra insatser än det som omfattas av det aktuella kund-
leverantörsförhållande. Det kan finnas stora möjligheter och goda idéer 
som inte ges tillräckligt utrymme. Hur du lotsar en sådan organisation 
till att bli mer fristående och får en tyngre roll beror naturligtvis på 
situationen.  

Ett sätt kan vara att uppmuntra projekt med andra parter och hjälpa till 
att söka finansiering eller annat stöd så att det händer. Ett annat sätt 
kan vara att mer tydligt uppmärksamma goda insatser som gjorts inom 
ramen för kund-leverantörsförhållandet men som inte är så synliga för 
andra parter. Därmed kan intresset öka hos andra för att samarbeta 
med leverantören. 
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Parter som kommunicerar mer                    
än levererar resultat 

Parter som gärna kommunicerar och framhåller sig själva, men 
kanske i praktiken inte bidrar med vare sig innehåll eller resultat kan 
vara ett problem, eftersom de som skapar resultat kan känna sig 
förbisedda.  

En mellanrumsledare kan behöva hantera detta genom att ha koll på 
om det utgör ett problem för parterna med just kommunikationen. 
Övriga deltagare eller finansiärer behöver också vara tydliga med om 
de ser detta som ett problem.  

Ett annat problem som uppstår är att det kan skapas förväntningar 
på aktiviteter och innehåll som inte kommer att uppnås. Detta kan 
förstås skapa frustration men även hindra andra parter från att 
genomföra sådana aktiviteter som är efterfrågade. Där behöver en 
mellanrumsledare vara uppmärksam och hantera felaktiga 
förväntningar hos andra. Håll isär om det beror på organisationen 
eller om det egentligen är involverade personer som skapar 
situationen. Om det är det senare kan mellanrumsledaren försöka 
lirka fram ett byte av ansvarig person. 

På den positiva sidan är att sådana organisationer ofta är duktiga på 
kommunikation och dessutom kan röra sig mer obehindrat mellan 
olika sammanhang vilket gör att de har en god bild över vad som 
händer i andra samarbeten eller projekt. I ett samarbete går det att 
använda sig av dessa styrkor ifall även de andra organisationerna får 
dra nytta av den kommunikationsinriktade partens speciella fokus.  

Genom att noga genomskåda vad en organisation faktiskt bidrar 
med, kan parterna se till att organisationen får rätt roll och att andras 
förväntningar stämmer med verkligheten. Det är troligen inte en bra 
idé att försöka tvinga in en organisation med fokus på 
kommunikation snarare än resultat i en mer operativ roll, då 
organisationen sannolikt är riggad för helt andra syften. 



 51

Balansera gentemot andra 
samarbeten 

Ett utvecklat samarbete sker vanligtvis i form av ett eller flera projekt, 
men det förekommer många olika sätt att organisera och beskriva 
samarbeten. Idag finns det en uppsjö av olika sorters projekt och 
samarbetsstrukturer.  

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

Det finns ofta krav på att projekt skall vara just projekt och inte 
permanenta verksamheter, vilket göder en ständigt växlande flora av 
olika organisationer som kallas ”plattform”, ”projekt”, ”arena”, 
”nätverk” med mera.  

Orden som används är oftast kopplade till trender snarare än innehåll. 
Det är vanligt är att benämningarna måste anpassas till finansiärernas 
ordval.  
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Driver du ett samarbete eller projekt måste du troligen brottas med 
frågan många gånger kring just ditt sammanhang i förhållande till 
andra initiativ. Det skadar inte att skapa en övergripande bild över 
vilka de andra initiativen är och vad olika aktörer önskar kalla just ert 
sammanhang.  

Men, låt inte detta äta orimligt mycket tid. Det kan låta som att det är 
ett ”strategiskt arbete” att resonera kring olika namn eller olika sätt 
att gruppera dem, men oftast är detta en illusion. Det sannolika är att 
det inte finns en samlad strategi och mening med de initiativ, projekt 
och samarbeten som finns utan istället beror det på vem som ser på 
samarbetena, vilket perspektiv man har (se bilden med damen och 
katten/kråkan sidan 61 för att beskriva perception) och möjligheterna 
att få dem finansierade.  

Nedan har vi samlat några frågor du kan ställa för att ta klargöra på vilket 
sätt förändringar i namnet eller sammanhanget påverkar arbetet: 

• Ändras sammansättningen i samarbetet av att det ingår i ett 
annat sammanhang? Alltså om det tillkommer eller försvinner 
några organisationer. Fundera i så fall på hur det påverkar 
helheten. 

• Ändras visioner och mål eller möjliggörs nya finansieringsvägar? 
Det kan vara välgörande, men kan också ställa till det för 
parterna om nya förväntningar tillkommer eller gamla 
hjärtefrågor försvinner. 

• Kommer ert samarbetes förflyttning till ett nytt sammanhang 
krocka med andra projekt? Detta är ett problem om det berör 
enskilda organisationer i ditt samarbete på ett avgörande sätt. 
Exempelvis att det skapas parallella projektstrukturer med en 
accelererande mängd möten som resultat. Uppstår behov av nya 
”samordningsmöten” eller att du märker att du går på möten där 
samma fråga diskuteras fast med helt andra personer i samma 
organisationer, är det ett tecken på osunda parallella strukturer.  

Förvånansvärt ofta kan du märka att svaret på alla frågor ovan är nej. 
Då är det troligen inget du behöver lägga tid på och något som du inte 
heller skall låta ta för mycket tid i anspråk för parterna.  

Tänkt på att aktörer ibland behöver döpa om sammanhanget, för att 
motivera fortsatt finansiering eller för att finansiärer av 
kommunikationsskäl vill slå samman insatserna utan att det på något 
sätt påverkar innehållet. Då är det enbart en kommunikationsfråga som 
duktiga kommunikatörer kan hantera. 

Det kan lätt bli så att diskussionerna i ett samarbete kan dra ut på tiden 
kring vad det ska kallas, eftersom parterna kan ha olika nomenklatur 
och det också är en väg att försöka förstå karaktären på samarbetet. 

 Långa diskussioner kan också vara ett uttryck för maktspel. Ett sätt vi 
har använt för att avväpna diskussioner om olika ”plattformar” är att 
helt enkelt acceptera alla benämningar som ”Hattar”, utan att definiera 
dem närmare. Sedan låta varje part själva hantera sina relationer till 
olika hattar.  

PLATTFORM

SAMVERKANS…

PROJEKT

CENTRUM

TESTBÄDD

VERKLIGHETS 
LABB

SCIENCE 
PARKS

SAMARBETEARENA
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Modell Positiva och Negativa loopar

Ibland kan grupper eller individer hamna i en självförstärkande loop 
som antingen hindrar utveckling eller skapar utveckling.  

En loop karaktäriseras av att en faktor (acceleratorn) förstärker 
reaktioner som i sin tur förvärrar problemet eller förbättrar 
omständigheterna.  

Detta kan naturligtvis inte fortsätta i evighet utan begränsas av yttre 
faktorer såsom tid och resurser. 

En negativ loop kan vara en orsak till att ett samarbete hamnat i 
stagnation eller att resultat uteblir. Detta kan pågå förödande länge 
och skapa mycket irritation, så det är funktionellt att bryta dem.  

Rädsla för             
(felaktiga) beslut

Skaffa mer information

Komplexiteten för 
beslutet ökar

Vidga scoopet med      
nya möjligheter

Det upplevs som otydligt 
vad som skall göras

Ifrågasättande upplevs 
som motstånd

Irritation hos andra 
skapar konflikt

Oförmåga till beslut 
(mandat, ovilja,   rädsla)

Passivitet; inte delta 
på/i möten

Komplexitetsloopen (blå pilar) 

Passivitetsloopen (gröna pilar)  

Nya Möjligheter-loopen (gula pilar)  

Looparna är negativa snurror som 
behöver identifieras och brytas!  

NEGATIVA LOOPAR
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Nedanstående metoder kan användas av dig som är mellanrumsledare 
eller deltagare i samarbetsprojekt. De är inte så användbara för dig 
som är finansiär eller riggar projekt, men de kan hjälpa dig att förstå 
vad som händer. 

Generella metoder 

Det här är några övergripande metoder du som är mellanrumsledare 
eller projektdeltagare kan använda för att bryta en loop: 

• Sätta tidsgränser och deadlines så att man landar i konkreta 
aktiviteter/beslut. 

• Projektifiera så att tidplaner och krav på extern rapportering finns. 

• Eskalera frågan eller konflikten. 

• Se till att ett projekt eller idé som inte har förutsättningar för att 
lyckas, tydligt läggs ner och inte längre arbetas vidare på. 

  

Ovanstående metoder fungerar oftast på samtliga negativa loopar.    

De tre specifika looparna och hur de kan brytas, förutom med 
metoderna ovan, beskriver vi närmare framöver. 

Metoder för att bryta negativa 
loopar 
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I grunden beror denna loop på en rädsla för felaktiga beslut.             
Det gör att personer söker mer information vilket skapar en mer 
komplex beskrivning av verkligheten, något som i sin tur gör personen 
än mer orolig för att göra fel, varför ytterligare underlag tas fram… 

Rädslan för felaktiga beslut kan bero på många saker, men är ofta en 
kombination av bristande erfarenhet och en kultur av att misstag 
bestraffas hårdare än frånvaro av beslut.  

Verktyg att bryta en komplexitetsloop 

Du som är mellanrumsledare kan: 

• Stötta i informationsinsamlingen så att informationen blir relevant. 

• Sätta tidsgränser och deadlines så parter måste fatta beslut. 

• Använda grupptryck för att öka acceptansen i organisationen för 
att beslut måste fattas. 

• Hjälpa till att sortera bort icke relevant beslutsunderlag. 

• Avgränsa själva beslutet, bryta upp det i flera mindre beslut för att 
minska komplexiteten. 

• Flytta beslutet till annat forum. 

• Peppa individer att ta sig mandat, alternativt ta med sig mer 
självsäkra kollegor. 

• Bjuda in andra personer från samma organisation. 

Du som är projektdeltagare kan: 

• Fundera på om din informationsinsamling är relevant och 
nödvändig. Ta hjälp av någon kollega eller annan klok person om 
du märker att frågan växer för mycket. 

• Begär att din organisation kräver tidsgränser och deadlines så att 
beslut måste fattas 

• Avgränsa själva beslutet, bryta upp det i flera mindre beslut för att 
minska komplexiteten 

• Flytta beslutet till annat forum 

• Stötta osäkra samarbetsparter så att de kommer närmare beslut. 

Komplexitetsloopen
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I grunden beror oftast denna loop på en rädsla för konflikter ihop med 
bekvämlighet, bristande kompetens eller för svagt mandat. Detta gör 
att personer försöker gå under radarn genom passivitet, tystnad och 
förhalning. Passiviteten provocerar andra personer som försöker få 
fram aktiviteter, vilket skapar irritation. Irritationen gör att det känns 
ännu närmare en konflikt, vilket gör att personen ifråga försöker 
gömma sig ännu mer. 

I grunden är denna loop ofta en konsekvens av personlighet och en 
hemorganisation som antingen inte ser problemet, eller faktiskt inte vill 
genomföra några aktiviteter.  

Verktyg att bryta en passivitetsloop 

Du som är mellanrumsledare kan: 

• Se om det möjligen kan vara kombinationer av personer som 
fungerar särskilt dåligt ihop. En väldigt framåt, stark, 
resultatinriktad person ihop med en konflikträdd person är kanske 
inte optimalt på ett möte. Du kan testa genom att välja en 
mötestid då den starka personligheten inte är med och se vad 
som händer. Visar det sig att just kombinationen av personligheter 
är problemet, försök få parterna att bemanna på annat sätt eller 
ta samtal enskilt med personerna ifråga. 

• Peppa passiva individer att ta plats på möten, ring och fråga hur 
det går, hjälp dem med råd om hur de kan lirka vidare frågor i sin 
egen organisation och styr undan konflikter till andra 
sammanhang.  

• Bjud med andra personer från samma organisation, som kan 
komplettera kompetens, mandat och förmåga. 

• Begränsa möjligheterna till att vara passiv. Ställ färre öppna frågor 
på möten och styr istället vem som yttrar sig, exempelvis genom 
att ge ordet ”bordet runt”. Var uppmärksam och rikta frågor 
specifikt till den person som är passiv. Följ med täta intervall upp 
saker som är överenskomna. 

• Ta samma fråga i andra forum, eller skapa nya forum, där andra 
personer är med. 

• Använd grupptryck för att öka acceptansen i den passiva 
organisationen för att aktiviteter måste hända. 

• Ta reda på om det egentligen är organisationen i sig som inte 
längre vill delta i genomförande. Om du misstänker att så är fallet, 
lyft frågan till högre nivåer i organisationen om det kanske är dags 
att avveckla deras engagemang. 

Du som är projektdeltagare: 

• Fundera på gruppdynamiken. Är du dominant, ge utrymme till fler 
personer att prata, exempelvis genom att ställa frågor. Är du tyst? 
Ta mer plats på mötet! Avbryt vid behov. Var tydlig mot andra 
personer du tycker tar för mycket plats. Överväg att ändra eller 
komplettera bemanningen från er organisation för att få gruppen 
mer funktionell. 

• Om du vet att din organisation inte längre vill delta i 
genomförande fastän förväntningar på detta finns hos övriga 
samarbetsparter, lyft frågan till högre nivåer i organisationen om 
det kanske är dags att avveckla ert engagemang. 

• Ta samma fråga i andra forum, eller skapa nya forum, där andra 
personer är med. 

Passivitetsloopen
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En kirurg ska alltid lösa problemet med operation, en medicinare med 
medicinering och en kreativ person ska alltid möta problem med nya 
kreativa lösningar! Att presentera nya kreativa förslag på ett sätt som 
andra personer förstår är svårt. Särskilt i samarbeten mellan olika typer 
av organisationer med olika fokus och olika tidsskalor på när saker ska 
hända.  

Ofta bemöts det i samarbetssammanhang med många frågor kring 
hur saker och ting egentligen ska fungera farhågor kring nya problem 
som kommer uppstå.  

Ifrågasättandet tolkas lätt av en kreativ person som ointresse för själva 
idén. Detta bemöter kreatören med nya idéer, som då förstärker 
intrycket av otydlighet kring vad som egentligen skall göras. Vilket 
väcker nya frågor… 

I grunden är denna loop ofta en konsekvens av kombinationer av 
personlighet och missförstånd om i vilket sammanhang man befinner 
sig. Försöker du sätta en kreativ människa i ett segt idogt arbete med 
att fullfölja projekt som tar tid med ständiga kompromisser, kommer 
personen att mentalt lägga av, inte dyka upp eller på andra sätt bli 
passiv.  

Kreativa personer skall inte sammanblandas med personer som endast 
uttrycker sig vagt och med generella ”floskler” utan tydligt innehåll. 
Det är inte uttryck för kreativitet utan en form av passivitets- eller 
komplexitetsloop. Det är inte alltid lätt att identifiera dessa eftersom 
det de säger ibland kan låta jätteinspirerande och klokt, då du utifrån 
vaga beskrivningar kan tolka in precis det du själv vill. Du känner igen 
dem genom att exempelvis göra en bingo med floskelord (se verktyg 
Mötesbingo), eller skriva ner detaljerat vad de säger och i efterhand 
försöka se framför dig exakt vad som har relevans för sammanhanget 
och vad som kunde varit sagt på vilket möte som helst. Andra 
kännetecken är att dessa individer snabbt plockar upp nya modeord, 

ofta upprepar sådant andra redan har sagt och återkommande 
upprepar samma resonemang. Personer som använder sig av många 
floskler har ofta ett starkt behov av att bli accepterade och bekräftade 
av andra, vilket gör att de helt enkelt håller med den som pratade sist. 
Om det istället är en sådan person du har att göra med, hanteras de 
bäst genom att på olika sätt begränsa deras utrymme i diskussioner 
och möten. 

Verktyg att bryta en nya möjligheters-loop 

Du som är mellanrumsledare: 

• Sätt kreatören i rätt sammanhang, där kreativitet är önskvärt, med 
personer som vill ha kreativa idéer. En kreativ person kan vara 
precis rätt för inspirerande gemensamma visionära övningar. 

• Se till att någon person finns som kan ta bollen att fånga upp 
idéer och arbeta med förverkligandet. Det räcker inte med 
kreatören, hen måste kombineras med en rutinerad projektledare. 

• Hjälp till att förklara på mötet, om du själv förstår, vad kreatören 
menar. Försök få det att låta mer positivt i feedbacken. 

• Försök att lotsa den kreativa personen vidare, hjälp hen att förstå 
vem som faktiskt verkade nappa på idén och vilka idéer som 
ingen nappade på. Försök rikta kreativiteten till något spår som 
kan leda någonvart. 

• Se upp med att tro att andra otydliga personer bättre förstår den 
otydliga personen. Förstår inte du och andra ser blanka ut i 
ögonen så förstår antagligen ingen vad som sägs. Ställ 
kontrollfrågor för att hjälpa till förtydligandet ”menar du att…?” 

Nya möjligheter loopen
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Du som är projektdeltagare: 

Är du kreatören som alltid hittar nya lösningar?  

• Ta inte automatiskt frågor från andra som ett ifrågasättande av 
själva idén eller personlig kritik, utan som ett steg mot 
förverkligande. Lyssna på frågan, svara bäst du kan, ställ 
motfrågor för att förstå, inte för att kritisera. 

• Lyssna mer än du pratar! Observera andras reaktioner. Försök se 
vem som är konstruktivt positiv. Kom inte med helt nya idéer 
innan de gamla idéerna är ordentligt uttömda. 

• Ta med någon person från din organisation som kan ta bollen att 
fånga upp idéer och arbeta med förverkligandet. Kanske en 
rutinerad projektledare. 

• Kanske är tiden för nya idéer inte just nu, kanske är ni i en 
konkretiseringsfas? Kanske är det någon annan från din 
organisation som ska delta? Fundera på om just du är i rätt forum, 
kanske ska du hitta ett nytt forum där du kan komma till din rätt.  

Är du den som möter en kreatör med frågor? 

• Försök balansera frågorna med positiv feedback. Säg hellre ”idén 
är lovande men har förbättringspotential” istället för ”men, du har 
ju inte tänkt på de här svårigheterna…lång lista…” 

• Var tydlig när du tycker att idén inte har någon framtid. Förklara 
varför, stäng diskussionen snabbt om du vet att det av någon 
anledning inte kommer att gå att utveckla det vidare, istället för 
att ladda upp med långa utläggningar med ifrågasättande. 

• Fundera på om du som individ är i rätt sammanhang. Kanske är 
samarbetet just nu i en mer öppen och kreativ fas, där det inte är 
läge att konkretisera idéer? Kanske är det en annan kollega hos 
dig som passar bättre just i detta sammanhang? 
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Skapa positiva loopar

Botemedlet mot negativa loopar är de positiva, där motivation, konkretisering och deltagarnas mod att 
utveckla flödar. Metoderna att hantera de negativa snurrorna kan skapa nya positiva loopar! Se även avsnittet 

om Samarbetsdynamik sidan 12 och nästa avsnitt Mellanrumsledarens metoder för att skapa en gemensam 
kultur. 

Resultat

Kommunicera med stora 
och små framgångar

Motivation att jobba 
med utveckling

MOTIVATION

Resultat

Fortsätt kreativ utveckling 
med valda idéer

Beskriv alla idéer  
som surras kring

KONKRETISERING

Innehållet blir mer    
konkret för deltagare

Tydligare innehåll 
förbättrar resultaten

Bjud in gäster för att 
berätta för dem

KONKRETISERING

Berätta om tidigare lyckade/ 
misslyckade episoder

Upplev att det går att 
hantera svårigheter

Mod att genomföra 
utveckling

MOD ATT UTVECKLA

POSITIVA LOOPAR
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Mellanrumsledarens metoder för att                        
skapa en gemensam kultur

Metoderna för att skapa positiva loopar är flera. De vi finner 
återkommande användbara är storytelling och visualisering, skrivna 
överenskommelser och att arbeta med god och ändamålsenlig ton på 
möten. 

Storytelling och visualisering 
Som mellanrumsledare berättar du ofta, både för gamla och nya 
personer i samarbetet hur det fungerar, och inte minst vem som 
beslutar vad och när. Detta är med och formar bilden av vad parterna 
är med i gemensamt. Ibland är det bra att skapa tillfällen att berätta för 
nya personer, när befintliga samarbetsparter är med och lyssnar, för att 
påminna om vad det gemensamma sammanhanget är eller om olika 
perspektiv på samarbetet.  

Tänk på att anpassa berättelsen efter situationen och de som lyssnar 
så att det blir meningsfullt för dem. Berätta så att det blir inbjudande 

att vara aktiv. Finns det en historik med tidigare lyckade insatser eller 
farhågor som inte förverkligats, kan det vara bra att berätta om det. 
Ibland kan det vara välgörande att berätta om misslyckanden.  

Ofta kan du behöva använda liknelser för att beskriva ett skeende. Det 
är bra att arbeta fram ett antal liknelser som kan användas i olika 
situationer och sedan upprepa de beskrivningarna när det passar. Lägg 
märke till vilka som ”fastnar” i deltagarnas medvetande, de funkar och 
du kan använda dem igen.  

Du behöver inte alls komma fram med bilderna själv, som 
mellanrumsledare. Det kan vara deltagare som i samarbetet som 
uttrycker bilder som du kan plocka upp och se till att de blir använda, 
till exempel bilden av en julgran som måste ha en stomme, en stjärna i 
toppen och stora och små julgransprydnader som tillsammans utgör 
en alldeles strålande julgran värd att glädjas kring.
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Storytelling och visualisering  
Perception. Vad ser du? 

Ett samarbete i kollaborativ innovation är ofta komplext och kan 
därför beskrivas korrekt på olika sätt beroende på vilket perspektiv du 
har. Detta skiljer sig från exempelvis rena utvecklingsprojekt där det 
ofta är avgörande att deltagarna har samma bild om mål och mening 
och att detta inte varierar över tid.  

Det är viktigt att du som mellanrumsledare kan 
förstå och leva med flera olika perspektiv som 
parterna har, så att du kan förmedla en trygghet 
till dem som deltar att flera perspektiv är möjliga 
och ibland avgörande.  

Självklart skall du samtidigt vara medveten om 
ramen, de formella och informella begränsningar för 
vilka perspektiv som är acceptabla och ta ansvar för att 
påpeka detta när det behövs.  

Ofta kan man faktiskt inte prata om en fråga ur flera 
perspektiv samtidigt, särskilt när det närmar sig att parter 
skall göra något konkret ihop. Då måste du kunna vara tydlig 
med vilket perspektiv som skall diskuteras just då och 
bekräfta andra perspektiv men styra diskussionerna till det 
aktuella perspektivet.  

Bilden med damen och djuret bredvid kan 
användas som en illustration av att olika personer 
kan se helt olika saker i en situation utan att det 
är fel med det ena eller andra. Men i ett 
samtal kan man hjälpas åt att se de olika 
perspektiven och enas om vilket perspektiv 
som gäller. 

Kråka eller Katt?

Gammal kvinna med stor näsa eller ung 
dam med bortvänt ansikte
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Storytelling och visualisering  
Dimensioner. I vilka befinner du dig? 

I komplexa sammanhang kan det vara svårt att se alla dimensioner i en 
fråga. Förmågan att se flera dimensioner varierar. Är du expert inom 
ett specifikt område kan du vara jätteduktig på att se och förstå vissa 
perspektiv på djupet, men andra perspektiv kan gå dig helt förbi.  

Kanske har du en vag uppfattning av att de finns, men ingen förmåga 
att förstå eller förutse dem. Bilden bredvid med lyktstolpen i två 
respektive tre dimensioner kan vara ett sätt att skapa förståelse för att 
andra dimensioner finns och en ödmjukhet för när andra ser 
dimensioner du inte själv kan förstå.  

Samtidigt kan bilden bidra till förståelse för att vissa kanske inte klarar 
att se de dimensioner du ser. Var mån om att regelbundet prata med 
personer som du vet har andra viktiga perspektiv som du själv inte ser. 

I två dimensioner I tre dimensioner

Vad som är stort eller smått beror också hur många 
dimensioner som hanteras. Läser man kartan i bara två 
dimensioner kommer lyktstolpar plötsligt uppstå som 
hinder utan att du kunnat förutse det.  

Den som överraskas av nya hinder hela tiden i ett 
utvecklingsprojekt kan ha missat att involvera rätt 
dimensioner.
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Skrivna överenskommelser 
Att skriva ner vad man kommit överens om för spelregler i ett avtal 
eller i en avsiktsförklaring kan vara funktionellt för att konkretisera och 
inte prata förbi varandra, för att sedan bli besvikna på samarbetet. Det 
är en balansgång mellan fullständig frihet (som aldrig finns på riktigt 
utan bara är en idé) och traditionell organisationsstruktur. 

Det är vanligt att parter i början av ett samarbete vill ha något 
skriftligt, och det är vanligt att nya personer som kommer in 
efterfrågar det. När man jobbat på ett tag och ser att det fungerar, är 
det få som tänker på vad som en gång skrivits under. 

Som mellanrumsledare behöver man tänka på att det är vägen fram till 
det skrivna som är det intressanta för att få ihop samarbetet, inte de 
skrivna orden i sig. Håll koll på vad som är viktigt för vem. Upptäck – 
och hantera – eventuellt missnöje som kan bero på att en part inte blir 
tillräckligt hörd och sedd eller inte riktigt finner sin roll i samarbetet.   

Ton i möten 
Tänk på hur du vill att det samlade intrycket skall vara på mötet. Vill 
du framkalla en stolthet över att parterna vill innovativa saker? Vill du 
skapa en känsla av allvar, att detta inte är tillräckligt? Vill du att 
parterna skall konkretisera sig? Några faktorer att ta med sig i hur du 
planerar mötet:  

• Fundera på i vilken ordning saker ligger i agendan. Det kan 
exempelvis vara viktigt för kulturen att avsluta eller påbörja ett 
tufft möte med en positiv nyhet. 

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

• Tänk igenom hur det kommer kännas för enskilda personer i 
rummet. 

• Välj noga vilka bilder du visar och vad de signalerar i förhållande 
till det du vill uppnå. 

• Välj vad du endast tar muntligt och vad du även dokumenterar i 
exempelvis powerpointbilder och anteckningar.  

• Välj plats i förhållande till vad du vill uppnå. Om en part är värd för 
ett möte har denna ett särskilt tillfälle att prata om sin verksamhet 
vilket ibland kan vara funktionellt. 
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Verktyget Mötesbingo

När man själv är på ett möte kan det vara svårt att samtidigt se vad 
som faktiskt händer på mötet, svårt att skapa överblick eller distans för 
att kunna analysera hur du bör agera där och då. Kanske har du spelat 
mötesbingo förut? Det kan vara ett lättsamt sätt att se mönster i 
möten du är med i. Se det som ett diagnostiskt verktyg för att hjälpa 
dig att snabbt kolla vilken typ av möte du befinner dig på.               
Tänk igenom vilka förväntningar du har på mötet och gör en 
bingobricka med ord du vill höra och en med ord som du inte vill höra.  

Det kan också vara ett sätt att försöka diagnosticera vilken typ av 
rörelse samarbetet befinner sig i. Fundera på vilka ord du förväntar dig 
utifrån olika utvecklingsscenarier och lägg in dem i en bingobricka.  

Exempelvis om du misstänker att du befinner dig i en rörelse från 
kreativitet till passivitet kanske du bör lägga in ord och påståenden 
som sades på förra mötet för att se om du återigen är på ”samma 
möte”.  



 65

Exemplen nedan är bara en inspiration. Byt ut ord och välj de ord som du själv 
reagerar på om du vill. För mer inspiration, se till exempel floskelgeneratorn på 
http://www.avigsidan.com/avigsidan/floskler.html  

Detta är förstås inte något som du bör göra offentligt och öppet på själva 
mötet, utan diskret och helst i efterhand. Det är ett mer lättsamt sätt att privat 
hantera en besvärlig situation samtidigt som det kan bidra till insikter kring var 
problemet ligger.

http://www.avigsidan.com/avigsidan/floskler.html
http://www.avigsidan.com/avigsidan/floskler.html
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Resultat

Användaren

Slutsats

Tidplan

Leverantör 
(namngiven)

Välja (bort)

Visa

Deadline

Kund 
(namngiven)

Till nästa gång vi ses 
skall NN ha gjort X.

Testa

Finansiera

Tjänst

Utveckla

Aktivitet

Bemanna

Produkt

Jag skall ta xxx      
vidare

Arbeta med

Göra

5 i rad – BINGO!  
Du är på ett möte som är i genomförandefas! 

Idéfasen är lämnad, var det dags?
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5 i rad – BINGO!  
Du är på ett möte med hög abstraktionsnivå.                            

Mötet behöver följas upp med konkreta insatser

Innovation

Plattform

Samverkan

Förstudie

Målbild

Kluster

Kunskapsutbyte

Policylabb

Internet of things

Digitalisering

Akademi-samhälle-
näringsliv (”triple helix” 

godkännes oxå)

Koncept

Out of the box

Fokusområden

Testmiljö

Arena

Internationalisering

Samhällsutmaningar

Affärsmodeller

Mötesplats

Vision Verklighetslabb Nätverk Program Främja



 68

5 i rad – BINGO!  
Du är på ett möte med bristande motivation.                               

Det är dags att ruska liv i det eller avsluta och ta mötet i en annan konstellation

Någon annan?

Har inte tid?

Har inte resurser   
(pengar eller bemannig)

Förstår inte

Jag saknar information

Vi måste få lov att   
tänka (länge)

Jag måste backa hem 
detta och kolla.       

(länge & många gånger)

TYSTNAD

Översyn

Kartläggning

Nej

Jag vet inte

Hmmmm

Måste fråga

Vi behöver ta               
ett omtag

Lyfta till andra forum

Ahääää?

Andra faktorer

Svårt

X uteblir                     
utan förvarning

Vill inte
Är detta något som vi 
verkligen skall göra?

Pilla med telefonen     
och inte delta

Inte vårt ansvar Kan inte
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Till sist 

Vi hoppas att du haft nytta och nöje av att läsa om våra metoder, 

modeller och verktyg.  

Kanske blev du inspirerad. Kanske blev du provocerad.  Kanske kan du 

använda något själv. Vi hoppas du på något sätt får nytta av detta och att 

vi ses därute i mellanrummen på olika sätt. Det är där vi tycker att det 

händer roliga, spännande och utvecklande saker, så det är där vi vill vara!
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Med finansiering från


