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Bakgrund till guiden

Denna guide har tagits fram inom ramen for regeringens uppdrag till Tillvaxtverket
att genomfora insatser for industrins konkurrenskraft och grona omstallning.

Syftet med guiden &r att stirka myndigheters formaga att arbeta mer systematiskt RAPPORTEN BESTALLD AV

y

med att identifiera, forsta, engagera och mobilisera relevanta aktorer.

| den har guiden anvands begreppet komplexa omstallningsprocesser for ti"vaxt
forandringsarbete som involverar manga aktorer och kraver samarbete over verket

organisations och sektorsgranser.

Guiden ger stod | hur relevanta aktorer kan identifieras, involveras och mobiliseras
tidigt i sadana processer. Den kan ocksa bidra till att synliggdra perspektiv, V I N N O VA

relationer och aktorer som annars riskerar att forbises.

Guiden bygger pa beprovade arbetssatt och praktiska erfarenheter fran Vinnova.
Metoderna ar generella och kan tillampas av olika myndigheter och andra aktorer.
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A Inspirerande case

A Mallar
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Varfor arbeta systematiskt med att identifiera och mobilisera aktorer?

Arbetet med att identifiera och mobilisera aktorer syftar till att starka
traffsakernheten och genomforbarheten | komplexa omstallningech

forandringsprocesser, till exempel kopplat till hallbarhet, cirkularitet eller gron
omstallning.

| manga processer sker dialog framst med etablerade natverk och valkanda
aktorer. Det kan ge vardefulla perspektiv, men riskerar ocksa att forstarka
befintliga satt att se pa problemet och vilka [6sningar som anses maijliga.

Viktiga erfarenheter, behov och idéer kan finnas hos aktérer som sallan
deltar | etablerade forum eller har begransade kontaktytor mot myndigheter.
Genom att bredda perspektiven kan nya majligheter, hinder och
handlingsalternativ bli synliga. Det kan exempelvis handla om aktorer med
kunskap om nya tekniker och arbetssatt, eller om manniskor och
verksamheter som berors av forandringen och kan bidra med perspektiv som
annars riskerar att forbises.

Ett mer systematiskt arbetssatt kan darfor bidra till att utmana invanda

tankesatt, starka kunskapsunderlaget och 6ka forstaelsen for hur forandring
faktiskt kan genomfdras | praktiken.

INTRODUKTION

Vem riktar sig guiden till?

Guiden riktar sig till processledare, projektledare, utredare och
arbetsgrupper som arbetar med fragor dar flera aktdrer behover
Involveras.

Den anvands med fordel tidigt | processen for att identifiera relevanta
aktorer, perspektiv och forutsattningar.



Exempel pa nar guiden kan anvandas

Guiden kan vara ett stod | situationer dar det finns behov avatt
identifiera, engagera eller samordnaaktérer kring komplexa fragor.

Policy- och regelutveckling: Nar nya reglerstod eller styrmedel utvecklas
och det finns behov av ett brett kunskapsunderlag

Tvarsektoriella utmaningar: Nar fleraaktorerbehéver samverka kring
fragor som ingen enskild organisation ensam rader over

Storre utvecklings- eller forandringsinitiativ. Nar nya satsningaprogram
eller uppdrag ska utformaschrelevanta aktorer behover identifieras tidigt

Platsbundna omstallningar: Nar férandringar i ett geografiskt omrade
kraver samordning mellan offentligarivataochideellaaktorer.

Samverkan | vardekedjoroch natverk: Naraktorer medolika rolleroch
perspektivbehdver skapa en gemensam forstaebsd riktning.

INTRODUKTION

@wlsamhalle Akadem|

SREDx




Struktur for arbetet 0 en process | fyra faser

| de tva forsta faserna ligger fokus pa att kartlagga
och forsta aktorer. Forstaelsen ar viktig for att lyckas
med de tva senare faserna dar det handlar om att

engagera och aktivera aktorerna.

e

Fas 1 Identifiera: Fas 2 Identifiera: Fas 3 Mobilisera: Fas 4 Mobilisera:
Kartlagga aktorer Forsta aktorer Engagera aktorer Aktivera aktorer

H\
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Att driva komplexa omstallningar
foljer sallan en rak linje

Guiden ger struktur for arbetet med att identifiera och
mobilisera aktorer. Men verkligheten ar sallan lika
strukturerad som processen | guiden.

Nya aktorer dyker upp, relationer forandras och nya insikter
kan leda till att ni benOver omprova tidigare vagval.

Se darfor faserna som ett stod, inte som en checklista.
| praktiken kommer arbetet ofta att innebéara att ni ror er
fram och tillbaka mellan olika delar av processen.

Ett strukturerat arbetssatt gor inte arbetet enkelt,

men det kan gora det lattare att hantera den
komplexitet som uppstar langs vagen.

INTRODUKTION




Innan ni satter igang Checklista V4

Uppdrag och riktning
A Vilket uppdrag, initiativ eller regeringsuppdrag handlar

Att identifiera och mobilisera relevanta aktdrer kréaver mer arbetet om? o o
L. K K £ b Ka f : Ktk A Vilket problem eller vilken forandring ska arbetet bidra till?
an afnnes UQS __ap'o or att a_:r e}et_s a fungera _' praxtiken A Vad ar syftet och de énskade resultaten?

behovs ocksa formaga att forsta olika perspektiv, skapa

' il x Omfattning och avgransning
eng.agemang.’ bygga_rg!atlo_ner odacilitera processer dar A Vilken frdga, utmaning eller forandring fokuserar arbetet
aktorer kan bidra till forandring. 087

A Vilka delar behover ingd i arbetet?

Lika viktigt &r att det finns ett tydligt uppdrag, ratt A Vad ligger utanfor uppdragets omfattning?
kco)mpetens | arbetsgruppen o_ch stdd fran ledningen. Ett Team och forutséttningar
sadant stod skapar forutsattningar att prova nya arbetssatt A Har vi den kompetens som behdvs for att planera och
och involvera aktorer utanfor etablerade natverk och forum. genomfora arbetet?

A Har vi kompetens atffacilitera processer eller tillgang till
stod for det vid behov?

A Har vi tillracklig tid, mandat och resurser?

A Har vi stod frn ledningen?

A Har vi forutsattningar att prova nya arbetssétt och
Involvera aktorer utanfor etablerade natverk?

INTRODUKTION



FAS 1

Sa gar ni tillvaga
ldentifiera: Kartlagga aktorer




Vad menar vi med
Identifiering av aktorer

| den har guiden?

FAS 1- IDENTIFIERAKARTLAGGA AKTORER




Fas 1 Identifie__ra
Kartlagga aktorer

‘ Varfor ar fasen viktig?

—0r att skapa en overblick 6ver vilka aktorer som paverkar,
naverkas av eller kan bidra till den fraga ni arbetar med. En
oredare forstaelse for aktorerna ger ett battre underlag for
det fortsatta arbetet.

‘ Hur gar det till?

Arbetet inleds med att kartlagga relevanta aktorer och
deras relationer till varandra.

A

2

/Y

‘ Vem deltar i arbetet?

En arbetsgrupp med kunskap om fragan och med tid avsatt
for arbetet. Vid behov kan stod tas in for att planera och
B ﬁ facilitera workshops eller andragemensammaaktiviteter.

‘ Utkomst av fasen

Aktorskarta:En oversikt Over relevanta aktorer och deras
relationer.
Aktorsmatris En strukturerad analys av aktorernas roller,

Intressen och inflytande.
FAS 1- IDENTIFIERAKARTLAGGA AKTORER 12




Sa gar det till i Fas 1: Kartlagga aktorer

Arbetet med att identifiera relevanta
aktorer och forsta deras betydelse for den
fraga eller férandring ni arbetar med kan
delas upp 1 fyra steg.

1.1 1.2 1.3 1.4
W

Grav | egna

natverk och aktorer i1 en Kritisk analys Skapa en
natverkens natverk aktorskarta d vilka har ni aktorsmatris
missat?

FAS 1- IDENTIFIERAKARTLAGGA AKTORER 13



1.1

Checklista for arbetsgruppen 4

Grav I egna natverk OCh 1. Planera gemensamt: Bestam en tidsplan och I:I
N awe rke nsS N aWe rk :D(e)rl?aallgo?rtst l:;ll I:till.le for att sammanstéalla resultatet

2. ldentifiera relevanta aktorer: Utga fran nagra |:|

. .9 y stodfragor: Vilka aktorer finns inom offentlig
Ett enkelt och snabbt satt att komma igang ar att sektor, naringsliv, akademi och civilsamhalle?

kartlagga aktorer utifran egna natverk och Vilka paverkar den fraga eller férandring vi arbetar

% " med? Vilka paverkas av den? Vilka aktorer
kontakter samt genom andra aktorers natverk. samarbetar vi redan med. och vilka saknas?

Detta ar ofta en bra startpunkt for att identifiera 3. Genomfor kartlaggningen: Genomfor dvningen

| e E6r att minska risk ft vikti enskilt med stdd av guiden pa nasta sida. I:I
relevanta aktorer. FOr att minska risken att viktiga Dokumentera resultatet innan ni gar vidare till
aktorer forbises ar det dock viktigt att | steg 3 gora nasta steg.

en kritisk genomgang av resultatet.

FAS 1- IDENTIFIERAKARTLAGGA AKTORER



Guide for steg1.1: Grav | egna natverk och

natverkens natverk

A Borja internt: Inventera den kunskap som
redan finns | den egna organisationen. Prata

med kollegor och andra myndigheter som har

erfarenhet av eller kunskap om fragan.

Anvand deras kontakter som en forsta ingang

till kartlaggningen.

A stall "snobollsfragan” (enskilt): "Finns det
nagon annan som du tycker att vi bor prata
med for att forsta fragan battre?" Be garna
om exempel pa personer med andra
perspektiv eller erfarenheter &n de som
redan ingar i kartlaggningen.

A sk personer, inte bara organisationer:
Fokusera inte enbart pa organisationer och
formella roller. Identifiera aven personer med
relevant kunskap, erfarenhet eller
engagemang. Sarskilt vardefulla kan vara
personer som arbetar nara fragan i praktiken,

FAS 1- IDENTIFIERAKARTLAGGA AKTORER

driver nya initiativ eller har erfarenheter som
utmanar etablerade strukturer och satt att
tanka.

Kartlagg relevanta forum och natverk:
Undersok vilka aktdrer som aterkommer i
seminarier, konferenser, branschnatverk,
remissforfaranden och offentliga
diskussioner. Det kan ge en bild av vilka som
ar aktiva och inflytelserika inom omradet
samt hjalpa er att identifiera bade formella
och informella ledare.

A Ta direkt kontakt: Kontakta personer och

organisationer som bedoms vara relevanta
for arbetet. Tidig dialog kan ge vardefull
kunskap och bidra till att skapa engagemang
och fortroende for den fortsatta processen.

Fordelar och begransningar med metoden

Fordelar

A Snabb och enkel att
Metoden ger en forsta Overblick over

relevanta aktorer, natverk och
samverkansparter.

A Bygger vidare Gerombef
egna och andras natverk kan arbetsgruppen
snabbt fa en bild av vilka aktdrer som ar
betydelsefulla inom omradet.

A Kan °ppna d°rrar til
Kontakter som formedlas via befintliga

natverk kan skapa ingangar till aktdrer som
annars ar svara att na.

Begransningar

A Natverk tenderar at-t
natverk: Kartlaggningen riskerar att

domineras av aktorer som redan ar

etablerade eller valkanda.

A Viktiga akt©°r akodrek an
som saknar etablerade kontaktytor eller

verkar | andra sammanhang riskerar att inte
Identifieras.

A Etablerade sanndmngar
kartlaggningen enbart bygger pa befintliga
kontakter finns en risk att alternativa
erfarenheter, nya ideer och framvéaxande
tekniker eller arbetssatt forbises.
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1.2

Samlas och
sammanstall aktorer

Hur gar ni fran individuella listor pa organisationer
och personer till en gemensam bild av vilka aktorer
som ar relevanta for fragan eller forandringsarbetet?
Genom att samlas och placera in aktérerna pa en
aktorskarta.

FAS 1- IDENTIFIERAKARTLAGGA AKTORER

Checklista for arbetsgruppen W

1. FOrbered aktorskartan: Anvand mallen
Aktorskartaneller rita upp den pa enwhiteboard
eller digital samarbetsyta.

2. Forbered deltagarna: Be alla deltagare ta
med de aktorer de har identifierat och skriva
varje aktor pa en separat posit-lapp eller digital
motsvarighet.

3. Genomfor 6vningen:Gor 6vningen
tillsammans, med stod av mall och instruktioner
pa kommande sidor. Kom ihag att dokumentera
resultatet innan ni gar vidare till nasta steg.

16



AktOrskarta

¢
#fep' INDIREKT PAVERKAN 4%’
. . 3 %
FOr att kunna planera och genomfora 0@“' Y%
férandringsarbete behover ni forsta vilka aktorer
som paverkar eller paverkas av fragan.
Mallen Aktdrskartahjalper arbetsgruppen att ga
fran en lista med aktdrer till en gemensam och
: . C : . DIREKT PAVERKAN
visuell overblick over vilka som ar relevanta och
hur de forhaller sig till varandra.
Se utforliga instruktioner pa nasta sida.
AP
% &
%y, i
4 vy
Mall Aktorskarta (sidanf6) . Samtl i ga mall ar finns samlade f°%°r wut

FAS 1- IDENTIFIERAKARTLAGGA AKTORER 17



Guide for steg1.2: Samlas och sammanstall

aktorer

1. Samla allas input (gemensamt)

A Lat varje deltagare kort presentera de
aktorer som identifierats och satta upp
dem pa en gemensam yta.

A Sakerstall att det framgar vilken
organisation och, om mgjligt,
kontaktperson varje lapp avser.

A Ta bort eventuella dubbletter, men behall
alla unika aktorer.

2. Placera ut | Aktorskartan (gemensamt)

A Ta en akior | taget och lat arbetsgruppen
gemensamt besluta var lappen ska sitta
utifran tva dimensioner:

A Kategori/Sektor: Vilken sektor tillnor
aktoren, offentlig sektor, naringsliv,
akademi eller civilsamhalle? Om en aktor

FAS 1- IDENTIFIERAKARTLAGGA AKTORER

verkar | flera sektorer kan den placeras
mellan falten.

A Paverkar/Paverkas: Hur néra den aktuella
fragan eller forandringen befinner sig
aktoren? Aktorer som direkt paverkar eller
direkt paverkas av férandringen placeras
narmare mitten. Aktorer med en mer
indirekt koppling placeras langre ut.

A Fortsitt tills samtliga identifierade aktorer
har placerats | aktorskartan.

GIlOom inte de som berérs av forandringen!

Om det finns en tydligt berérd malgrupp for
omstallningen, till exempel fGretagare, elever eller
handlaggare bor de placeras | centrum av er
aktorskarta.

Aven om dessa grupper inte alltid har en aktiv roll
| genomfOrandet ar deras erfarenheter ochehov
helt centrala nar ni sedan formar och testar
|Osningar.

Genom att ta hansyn till berdérda gruppers
perspektiv tidigt | arbetetundviker ni risken att
|0sa fel problem, och bygger samtidigt den
acceptans som kravs for att nya losningar ska
fungera i praktiken.

18



1.3

Kritisk analys o vilka har ni
missat?

Nu ar det dags att ta ett steg tillbaka och granska
er aktorskarta. Syftet ar att identifiera eventuella
luckor eller blinda flackar och bedoma om
relevanta aktorer och perspektiv saknas for att
lyckas med omstallningen.

FAS 1- IDENTIFIERAKARTLAGGA AKTORER

Checklista for arbetsgruppen W

1. Granska aktorskartan: Bestar kartan framst
av aktorer som ni redan har etablerad kontakt
med? Finns det aktorer som utmanar
etablerade arbetssatt, antaganden eller
l6sningar men som annu inte finns med

i kartlaggningen? Har ni fangat upp bade

aktorer som berdrs av forandringen och

aktorer som driver nya tekniker, Iosningar eller

a

e

rbetsséatt? Finns det grupper som paverkar
ler paverkas av fragan men som sallan deltar
| etablerade forum?

2. Komplettera kartan: Vilka aktorer eller
perspektiv behdver laggas till? Uppdatera
aktorskartan utifran det som framkommer
| analysen.

3. Dokumentera resultatet: Dokumentera den
uppdaterade aktdrskartan innan ni gar vidare.
Se aktorskartan som ett levande underlag som
kan kompletteras nar ny kunskap eller nya
aktOrer identifieras.

19



Al som stod for aktorsanalys

Al kan anvandas som ett stod for att analysera historisk data och
Identifiera monster | tidigare arbetssatt, samarbeten och dialoger.

Exempel pa anvandning:

A Analys av tidigare projekt, bes
Al kan anvandas for att analysera information fran tidigare projekt,
utvecklingsinsatser, beslut eller beviljade ansokningar. Analysen kan
synliggora vilka typer av aktorer som ofta forekommer och om det finns
grupper eller perspektiv som forekommer mer sallan.

Se aven case: "ldentifiera bortom etablerade natverk" @9).

A Analys av remissforfaranden och
Al kan anvandas for att analysera historiska remisslistor och andra typer

av dialogunderlag. Det kan hjalpa er att upptacka monster i vilka aktorer
som aterkommande involveras, vilka perspektiv som dominerar och om
viktiga aktorer, kompetenser eller berorda grupper saknas i processen.

FAS 1- IDENTIFIERAKARTLAGGA AKTORER
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1.4

Kategorisera aktorerna
utifran roll, inflytande och
Intresse

FOr att planera hur olika aktorer kan involveras behover
ni forsta deras intresse for fragan och deras maijlighet att
paverka arbetets resultat.

Den forsta kategoriseringen bygger ofta pa bedémningar

och antaganden, men ger ett gemensamt underlag for
fortsatt analys och dialog.

FAS 1- IDENTIFIERAKARTLAGGA AKTORER

Checklista for arbetsgruppen W

1. Forberedelser: Anvand mallenAktdrsmatris |:|
eller rita upp den pa enwhiteboardeller digital
samarbetsyta. Ha aktorskartan tillganglig.

2. Genomfor ovningen:Placera tillsammans I:I
aktorerna | matrisen med stod av

instruktionerna pa kommande sidor.

Dokumentera resultatet innan ni gar vidare.

21



Aktorsmatris

Mallen Aktorsmatrishjalper er att snabbt
kartlagga aktorerna sa att ni framat kan "

o ] ] o Etablerade makthavare Nyckelaktorer/Brobyggare
anpassa era mobiliseringsinsatser utifran (itet intresse + stort inflytande) (stort intresse + stort infiytande)
deras unika roller och forutsattningar |
omstallningen.

: Eventuell primar
':_mélgrupp/slutanvéindare

Matrisen innehaller fyra aktorskategorier:
A Nyckelaktorer/Brobyggare

(stort intresse + stort inflytande)
A Etablerade makthavare

(itet intresse + stort inflytande) fvisir e
A Pionjarer och innovatorer
(stort intresse + Itet inflytande)
A Marginaliserade skeptiker
(litet intresse + litet inflytande) MALL - AKTORSMATRIS 7
Se Instruktioner pé nasta sida. Mall Aktorsmatris (sidan/7) . Samt |l i ga mall ar finns samlade f°r wutskrift und

FAS 1- IDENTIFIERAKARTLAGGA AKTORER 22



Guide for steg1.4: Kategorisera aktorerna
utifran roll, inflytande och intresse

1. Utga fran befintlig kunskap

Ga igenom aktorerna i aktorskartan och
placera dem | aktorsmatrisens fyra falt
utifran arbetsgruppens nuvarande
kunskap. Om det finns en tydligt berérd
malgrupp eller anvandargrupp kan den
placeras | mitten av analysen.

Identifiera kunskapsluckor

Markera de aktorer som &r svara att
bedoma eller placera i matrisen. Det visar
var ni kan behova komplettera med
ytterligare information eller dialog innan ni
gar vidare.

FAS 1- IDENTIFIERAKARTLAGGA AKTORER

Tank pa: Inflytande och makt ar
situationsbheroende

Nar ni skattar en aktors inflytande | en viss
fraga, kom ihag att makt inte bara handlar
om storlek eller budget.

En lokal forening eller natverk kan verka ha
begransad makt utifran ett nationellt
perspektiv, men kan sitta pa ett stort
inflytande lokalt i specifika fragor.

Pa samma satt kan en kommun ha
begransade ekonomiska resurser, men stor
makt kring fragor om markanvandning eller
tillstand.

23



FAS 2

Sa gar ni tillvaga
|dentifiera: Forsta aktorer




Att forsta aktorer,
relationer och
forutsattningar

ZA\

<

A

e

FAS 2- IDENTIFIERAFORSTA AKTORER
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F_as Zoldentif_iera
FOrsta aktorer

FAS 2- IDENTIFIERAFORSTA AKTORER

’ Varfor ar fasen viktig?

For att skapa en djupare forstaelse av behov, drivkrafter,
forutsattningar och perspektiv hos de aktérer som
paverkar, paverkas av eller kan bidra till férandringen.

Hur gar det till?

Olika former av researchmetoder och analys som syftar till
att samla in, analysera och strukturera kunskap om
relevanta aktorer.

@ Vem deltar i arbetet?

En arbetsgrupp med olika kompetenser och tid avsatt for
arbetet. Vid behov kan stdd tas in fran personer med
erfarenhet av processlednindfacilitering eller
forandringsarbete.

Resultat fran fasen

Formulerade insikter, bade 6vergripande och sadana som
ar mer specifika for olika aktorsgrupper.

26



Sa gar det till i Fas 2: FOrsta aktorer

Arbetet med att identifiera relevanta
aktorer och forsta deras betydelse for den
fraga eller férandring ni arbetar med kan
delas upp 1 fyra steg.

Prioritera aktoreroch Ringa In
identifiera fokusomraden och
kontaktpersoner fragestalliningar

FAS2 - IDENTIFIERAFORSTAKTORER

Valja metod och

genomfora
research

Analysera for att forsta
aktorerna och
sammanhanget

27



2.1

Checklista for arbetsgruppen 4

Prioritera aktorer och
Identifiera kontaktpersoner

1. Utga fran Aktorsmatrisen: Anvand resultatet |:|
fran féregaende steg som underlag for
prioriteringen.

| det har steget gar ni fran en bred kartlaggning av S )
. : .. . ety g 2. Genomfor prioriteringen: GOr urvalet I:I
aktorer till att prioritera vilka ni vill lara er mer om. tillsammans med stod av instruktionerna pa
nasta sida. Dokumentera resultatet innan ni
gar vidare.

Malet ar att skapa ett hanterbart urval av aktorer
och kontaktpersoner som tillsammans kan bidra
med olika perspektiv och erfarenheter.

FAS 2- IDENTIFIERAFORSTA AKTORER



Guide for steg 2.1: Prioritera aktorer
och identifiera kontaktpersoner

1. Prioritera aktorer

Titta pa aktorerna i er ifyllda aktérsmatris.

Fundera forst enskilt och diskutera sedan

tillsammans vilka aktorer ni tror skulle kunna:

A sitta pa djup kunskap och lang erfarenhet

A tillfora helt nya perspektiv, nya tekniker
och processer

Markera de prioriterade aktorerna eller flytta

over till nya postit4appar.

2. ldentifiera relevanta kontaktpersoner

Ringa in vilka specifika personer hos

aktdrerna ni bor kontakta for att fa en sa djup

forstaelse som majligt. Profiler som kan vara

relevanta att sOka efter ar:

A Formella beslutsfattare de som har
mandat, budgetansvar eller mgjlighet att

FAS 2- IDENTIFIERAFORSTA AKTORER

paverka prioriteringar.

A De "frustrerade" eldsjilarnatndivider som

ar frustrerade over nuvarande lage och har
en vilja att driva férandring inifran sin
organisation eller sitt sammanhang.

A Informella ledare Personer som atnjuter

stort fortroende och fungerar som
naturliga brobyggare inom sina natverk

Om ni saknar namn pa individnivé anvand
snobollsmetoden! "Vem hos er, eller | ert
natverk, rekommenderar ni att vi pratar med
for att battre forsta fragan och era
perspektiv?"

Rekommendation for prioritering

Strava efter att fA med aktorer fran flera delar av
omradet och med olika roller, perspektiv och
erfarenheter.

Det ar ofta vardefullt att kombinera:

A Formella beslutsfattare

A Specialister och sakkunniga

A Pionjarer och innovatorer

A Informella ledare och brobyggare
A Praktiker och berdrda aktorer

A Kritiska roster och utmanare

Syftet ar att skapa en bred forstaelse for
omstallningen och dess férutsattningar.

Genom att kombinera olika perspektiv 6kar
mojligheten att identifiera behov, hinder,
mojligheter och beroenden som annars riskerar
att forbises.
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2.2

Ringa in fokusomraden
och fragestallningar

Nu ar det dags att konkretisera vad det ar ni vill ta
reda pa om de prioriterade aktdrerna i er research.

Malet ar att ga fran antaganden om

aktdrsgrupperna till konkreta fokusomraden och
fragestallningar till er research.

FAS 2- IDENTIFIERAFORSTA AKTORER

Checklista for arbetsgruppen 4

1. Forbered mallen: Anvand mallen |:|
Fokusomraden och fragestallningareller rita upp
liknande pa en storwhiteboard, for att strukturera

arbetet.

2. Genomfor ovningen:GOr ovningen |:|
tillsammans, med stdd av instruktionerna pa
kommande sidor. Dokumentera resultatet innan ni

gar vidare till nsta steg.
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Fokusomraden och
fragestallningar

Mallen Fokusomraden och
Fragestallningarhjalper arbetsgruppen
att ga fran inledande antaganden till
konkreta och utforskande fragor infor
den fortsatta researchen.

Fragorna kan delas in i tva kategorier:

A Generella fragor: Fragor som kan
stallas till alla for att hjalpa er forsta
normer, relationer, hinder och
mojligheter som paverkar
utvecklingen inom omradet.

AAktbrsspecifika fragor: Fragor som
skraddarsys utifran aktorens roll,
intresse och inflytande for att forsta
deras unika drivkrafter och
perspektiv.

FAS 2- IDENTIFIERAFORSTA AKTORER

MALL - FOKUSOMRADEN & FRAGESTALLNINGAR

Mall Fokusomraden & Fragestallningar (sidang) .

GENERELLA FRAGOR

AKTORSSPECIFIKA FRAGOR

Nyckelaktorer/Brobyggare
(stort intresse + stort inflytande)

Etablerade makthavare
(litet intresse + stort inflytande)

------------
. o)
.t .
. e
. “

Eventuell primar malgrupp/
slutanvandare

» .
'''''
------
---------

Marginaliserade skeptiker
(litet intresse + litet inflytande)

Pionjarer och innovatorer
(stort intresse + litet inflytande)

Samtliga mall ar

finns saml ade

f Or

ut skr
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Guide for steg2.2: Fokusomraden och

fragestallningar

1. Formulera hypoteser utifran matrisen

A Borja med att titta pa var de prioriterade
aktorerna ar placerade | mallen
Aktorsmatrisen.

A Skriv ner arbetsgruppens hypoteser om
varfor aktorerna ar placerade dar de ar. Vad
tror ni driver deras agerande? Vilka
forutsattningar, incitament, hinder eller
malkonflikter paverkar dem?

A Det kan exempelvis handla om ekonomi,
Infrastruktur, regelverk, varderingar eller
andra faktorer som paverkar mojligheten att
bidra till forandring.

A Tank pa:Anvand researchen for att
undersoka era antaganden snarare an att
bekrafta dem.

FAS 2- IDENTIFIERAFORSTA AKTORER

2. Brainstorma och klustra i fokusomraden
ALatalla i arbetsgruppen (borja garna enskilt)
skriva ner forslag pa fragor pa postlappar

utifran hypoteserna.

A Satt upp lapparna pa mallen
Fokusomraden & fragestallningaroch
klustra fragorna i teman och utifran om
fragorna &r generella fragor som kan stéllas
till flera aktorer eller om de ar
aktorsspecifika

3. Valj ut fragor

A Valj ut de starkaste fragorna fran er
klustring, bade generella och
aktorsspecifika, att ta med in |
researcharbetet (till exempel till intervjuer
eller dialogmaten).

|l nspireras ayv

O Exempel
akto°rsspeci fi k-@3).fr-gord

Bredda fragorna

Nar ni formulerar era researchfragor ar det latt
att fokusera pa de aspekter som ligger narmast
till hands. For att fa en bredare forstaelse av
vad som kravs for er omstallning kan ni
anvanda nedanstaende omraden som
Inspiration.

A Teknik, produkter och processer
A Affarsmodeller och upphandling

A Policy och regelverk

A Beteende, kultur och véarderingar
A Infrastruktur

Genom att utforska fragan ur flera perspektiv
Okar mgjligheten att upptacka samband,
mojligheter och hinder som annars riskerar att
forbises. Ofta ligger viktiga forklaringar till varfor
forandring gar langsamt i sadant som normer,
arbetssatt eller regelverk.

P~ generella och
(si dan 33 32



Exempel pa generella fragor

Dessa frageomraden kan anvandas oavsett var i matrisen en
aktor befinner sig och syftar till att forsta aterkommande
monster, relationer, hinder och mdjligheter inom omradet.

A Drivkrafter: What'sin it for them? Vad &r viktigast for dig
eller den verksamhet du representerar just nu, och hur

naverkar det ditt engagemang i den har fragan?

A Relationer och friktion: Vilka andra aktérer &r viktiga for att

komma framat i den har fragan? Var fungerar samarbetet
val, och var uppstar de storsta hindren eller spanningarna?

A Normer och kultur: Finns det outtalade regler, normer eller
arbetssatt som paverkar hur méanniskor eller organisationer
agerar i den har fragan? Hur méarks det?

A MOjliggorare: Vad tror du skulle gora storst skilinad for att
driva utvecklingen framat? Vilka arbetssatt, beteenden,
samarbeten eller I6sningar skulle du vilja se mer av?

FAS 2- IDENTIFIERAFORSTA AKTORER
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Exempel pa aktorsspecifika fragor,

Eventuell primar malgrupp/slutanvandare (den grupp som
direkt berors av eller ska anvanda resultatet av

omstallningen)

Det kan vara vardefullt att forstaHur vardagen ser ut kopplat till
fragan i dag, exempelvis vilka hinder och svarigheter man upplever.
Men ocksa vad som fungerar bra eller vore dnskvart.

Exempel pa frdgorHur ser din vardag/ditt arbete ut kopplat till
fragan i dag? Vilka hinder eller svarigheter stoter du pa i kontakten
med [myndigheten/akttrerna] kopplat till fragan? Vad fungerar bra
for dig 1 dag, och vad fungerar mindre bra? Vad skulle gora storst
skillnad for dig om det férandrades? Ar det nagot i dagens sétt att
arbeta med fragan som kanns onddigt krangligt eller obegripligt?
Finns det nagot du onskar att ansvariga forstod béttre om din
situation?

sid 1(2)

Nyckelaktorer / Brobyggare (stort intresse + stort

Inflytande)

Det kan vara vardefullt att forstaVilka mojligheter de ser att bidra
till utvecklingen. Vilka hinder som begransar deras
handlingsutrymme. Hur de samspelar med andra aktorer.

Exempel pa frdgorVVad ser ni som de viktigaste mojligheterna att
driva utvecklingen framat? Vilka hinder eller flaskhalsar moter ni
iIdag? Vilka andra aktorer behover involveras for att skapa storre
genomslag?

Etablerade makthavare (litet intresse + stort inflytande)
Det kan vara vardefullt att forstaHur de ser pa fragan och dess
prioritet. Vilka risker, osékerheter eller malkonflikter de uppfattar.
Vad som skulle kunna 0ka deras engagemang.

Exempel pa fragorHur ser ni pa utvecklingen inom omradet och
dess betydelse for er verksamhet? Vilka risker eller utmaningar ser
ni | olika framtida utvecklingsvagar? Vad skulle beh6va handa for att

fragan ska bli mer prioriterad for er?
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Exempel pa aktorsspecifika fragor, sid 2(2)

Pionjarer och innovatorer (stort intresse + litet inflytande) Marginaliserade skeptiker (litet intresse + litet inflytande)
Det kan vara vardefullt att forsta: Vilka idéer, 16sningar eller Det kan vara vardefullt att forsta: Vilka erfarenheter och perspektiv
arbetssatt de utvecklar. Vilka hinder som begransar deras som riskerar att forbises. Vilka farhagor eller invandningar som finns.
mojligheter att fa genomslag. Vilket stdd eller vilka samarbeten som Hur olika forandringar kan paverka dem.

skulle gora skillnad.
Exempel pa fragor:Vilka risker eller negativa konsekvenser ser ni?

Exempel pa fragor:Vilka méjligheter ser ni som andra aktorer Finns det erfarenheter eller perspektiv som ni tycker saknas |
missar? Vilka hinder moter ni nar ni forsoker utveckla eller sprida era diskussionen? Under vilka forutsattningar skulle utvecklingen kunna
losningar? Vilka samarbeten eller forutsattningar skulle hjalpa er att skapa varde aven for er?

fa stdrre genomslag?
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2.3

Valja metod och
genomfora research

| det har steget valjer ni hur ni ska samla in den
information som behovs for att besvara era fragor.

Det avgors 1 hOg grad av vilka resurser och tid ni har

tillgangliga, men ocksa av syftet med er research och
det specifika sammanhang ni befinner er 1.

FAS 2- IDENTIFIERAFORSTA AKTORER

Att tanka pa

Syfte styr metodval

Fundera over vad ni vill forsta genom researchen. Vill ni fa
syn pa drivkrafter, normer, maktférhallanden,

malkonflikter eller hinder for forandring? Lat syftet med
arbetet och de resurser ni har tillgangliga vagleda valet av
metod.

Researchen fortsatter langs vagen

Las er inte vid den forsta aktorskartlaggningen. Nya
aktorer, perspektiv och relationer kan bli synliga under
arbetets gang. Avsluta garna samtal med fragan: "Finns
det nagon annan vi bor prata med for att forsta fragan
battre?" och uppdatera aktorsmatrisen vid behov.

Sakerstall ratt kompetens

Fundera 6ver om arbetsgruppen har den kompetens som
behovs for att genomfora metoden. Vissa aktiviteter,
exempelvis storre workshops eller dialoger kring
komplexa fragor, kan krava sarskild kompetens inom
processledning ochfacilitering.
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Guide for steg2.3: Valjla metod och genomfora

research

Nedan beskrivs ett antal metoder for research och dialog
samt deras styrkor och begransningar.

Intervjuer (enill -en)

A Passar bast:Nar ni vill forsta aktorers perspektiv,
drivkrafter, erfarenheter och eventuella hinder mer pa
djupet. Sarskilt anvandbart i tidiga skeden eller nar ni vill
fanga upp perspektiv som inte alltid kommer fram i
gruppsammanhang.

Styrka: Ger utrymme for fordjupning och kan skapa
trygghet i fragor som upplevs kansliga eller komplexa.

A Svaghet: Skapar inga direkta relationer mellan aktérerna
och kan vara tidskravande om manga personer ska
Intervjuas.

Samskapande workshops

A Passar bast:Nar aktérerna har en viss grundtillit och nar
ni vill ga fran ren kartlaggning till att engagera aktorerna.

A Styrka: Kan synliggdra malkonflikter, beroenden och nya
mojligheter genom att aktbrer mots och arbetar
tillsammans.

A Svaghet: Kraver god planering oclfacilitering. Det finns
ocksa en risk att vissa perspektiv far storre utrymme an

FAS 2- IDENTIFIERAFORSTA AKTORER

andra om maktobalanser inte hanteras medvetet.

Dialogmoten och rundabordssamtal

A Passar bast:Nar ni vill skapa en bred dialog kring en
fraga, bygga fortroende eller fanga upp perspektiv fran
aktorer som paverkas av forandringen. Kan vara sarskilt
lampligt vid platsbaseradeomstéliningar (t.ex. nya
iIndustrietableringar, vindkraft eller transportinfrastruktur)
dar det finns risk for markkonflikter och polarisering.

A Styrka: Skapar mgjlighet till Gmsesidigt larande och kan
starka tillit, forstaelse och legitimitet.

A Svaghet: Kraver tid och uthallighet. Om deltagarna inte
upplever att synpunkterna tas om hand riskerar
fortroendet att minska.

Observationer och etnografiska studier

A Passar bast:Nar omstallningen ar starkt kopplad till
fysiska miljoer, infrastruktur eller vardagliga manskliga
beteenden, ex. inom stadsutveckling eller mobilitet.

A Styrka: Kan synliggbra normer, beteenden och hinder
som séallan kommer fram I intervjuer eller méten.

A Svaghet: Ar ofta tidskravande och kraver sarskild
kompetens for analys och tolkning.
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2.4

Checklista for arbetsgruppen W

Analysera OCh - 1. Avsatt tid for analys: Arbeta bade enskilt och |:|
Sam maﬂSta” IﬂSI kter tiI.Isammans | grupp. Véxla mellan att lasa

materialet, formulera egna reflektioner och
diskutera era tolkningar gemensamt.

. TR 2. Forbered Insiktskartan: Anvand mallen
Nu ar det dags att omvandla er research till insikter insiktskarta, eller rita upp liknande pa en stor [ ]

som det gar att agera pa. Malet ar att forsta bade whiteboard, for att strukturera er analys.

de enskilda aktorernas verklighet och det storre | |
3. Genomfor 6vningen:Gor 6vningen I:I

sammanhanget. tillsammans, med stéd av instruktionerna pa
kommande sidor. Dokumentera resultatet innan ni
gar vidare till nsta steg.

FAS 2- IDENTIFIERAFORSTA AKTORER



Insiktskarta

Mallen Insiktskarta hjalper er att strukturera
och analysera resultatet fran researchen.
Syftet ar att identifiera bade insikter om
enskilda aktorer och monster som paverkar
utvecklingen inom omradet.

Aktorsspecifika insikter (inre cirkeln): Vilka
drivkrafter, perspektiv, hinder och
mojligheter kdnnetecknar de olika
aktorsgrupperna | aktorsmatrisen?

Overgripande insikter (yttre cirkeln): Vilka
aterkommande monster, beroenden eller
strukturella hinder framtrader nar ni jamfor
Insikterna mellan olika aktorsgrupper? Det
kan exempelvis handla om regelverk,
finansiering och affarsmodeller, kulturella
normer eller andra faktorer som paverkar
mojligheterna till forandring.

FAS 2- IDENTIFIERAFORSTA AKTORER

MALL - INSIKTSKARTA

Mall Insiktskarta (sidan79) .

Infrastruktur

Teknik

Samt |

OVERGRIPANDE INSIKTER

Lagar & Policy

AKTORSSPECIFIKA INSIKTER

Nyckelaktorer/Brobyggare
(stort intresse + stort inflytande)

Etablerade makthavare
(litet intresse + stort inflytande)

e
-----------
. L
ot e
.
.

Eventuell primar malgrupp/ :
slutanvandare :

» -
nnnnn
- -
.....
---------

Marginaliserade skeptiker
(litet intresse + litet inflytande)

Pionjarer och innovatorer
(stort intresse + litet inflytande)

Kultur & Normer

mal | ar finns samlade f Or

Marknad &
Affarsmodeller

Kunskap

ut skri ft

under
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Guide for steg2.4: Analysera och

sammanstall insikter

Analysera ert material utifran tre perspektiv.

Lins 1: Forsta aktérernas drivkrafter och forutsattningar
Ga igenom materialet och identifiera aterkommande
drivkrafter, behov, hinder och majligheter hos de olika
aktorsgrupperna. Uppmarksamma sarskilt individer som
driver nya idéer, utmanar etablerade arbetssatt eller
fungerar som brobyggare mellan olika grupper.

Lins 2: Identifiera aterkommande monster

Sortera insikterna i olika omraden, exempelvis: Teknik,
produkter och processer, Affarsmodeller och investeringar,
Policy och regelverk, Kultur, normer och beteenden, och
Infrastruktur. Syftet ar att synliggora vilka faktorer som
aterkommande mojliggor eller forsvarar utveckling.

Lins 3: Forsta relationer, beroenden och inflytande
Analysera inte aktGrerna var for sig, utan aven relationerna
mellan dem. Var fungerar samarbete val och var uppstar
malkonflikter, maktobalanser eller friktion? Finns det

FAS 2- IDENTIFIERAFORSTA AKTORER

aktorer som har storre inflytande an deras formella roll
antyder?

Sa har kan ni ga tillvaga:

1. Dela upp researchmaterialet, ga igenom enskilt och skriv
ner insikter om aktorerna.

2. Samlas | gruppen och ta fram aktorsspecifika insikter i
Insiktskartan, utifran de olika aktdrsgrupperna.

3. Identifiera samband, relationer, beroenden och
aterkommande monster mellan olika aktorer. Dra streck
och gor markeringar i einsiktskarta for att tydliggora
relationer.

4. Titta pa helheten: Vad ser ni for aterkommande hinder
och mojliggdrare? Skriv ner dessa insikter | den yttre
cirkeln avinsiktskartan.

Reflektera ocksa over era tidigare antaganden. Vad har
bekraftats, vad har utmanats och vilka nya fragor har
uppstatt?

Al som stdd | analysen

Al kan vara ett vardefullt stod for att strukturera
material, identifiera monster och hjalpa arbetsgruppen
att upptacka perspektiv som annars riskerar att
forbises.

Samtidigt ar det viktigt att arbetsgruppen sjalv arbetar
aktivt med materialet. Det ar ofta genom analys,
diskussion och gemensam reflektion som forstaelsen
for aktorerna, relationerna och de bakomliggande
strukturerna vaxer fram

FOrankra insikterna internt

Om insikterna stannar i arbetsgruppen blir det svart

att skapa mandat och stod for det fortsatta arbetet.

For att nya arbetssétt och perspektiv ska fa genomslag
behdver forstaelsen delas med ledning, kollegor och
andra berorda.

Genom att sammanfatta och sprida kunskap om
aktorernas drivkrafter, hinder och behov 6kar
majligheten att prioritera ratt, agera mer samordnat
och sk(?pa uthallighet i den omstallnlng ni jobbar med
over ti
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FAS 3

Sa gar ni tillvaga
Mobilisera: Engagera aktorer




Vad menar vi med
mobilisering av aktorer |
den har guiden?

FAS 3 MOBILISERAENGAGERA AKTORER

Mobilisering handlar om att skapa
forutsattningar for att aktorer ska kunna bidra,
lara av varandra och agera utifran sina egna
roller, perspektiv och forutsattningar.

Det kan exempelvis handla om att skapa
forstaelse for en gemensam utmaning, bygga
relationer mellan aktorer, synliggora mojligheter
att bidra, undanroja hinder, eller skapa arenor
for larande, tester och gemensamt arbete.

Olika aktorer kommer att bidra pa olika satt.
Mobilisering handlar darfor inte om att alla ska
gora samma sak, utan om att skapa
forutsattningar for meningsfullt deltagande
utifran respektive aktors situation och
mojligheter.




Fas 3 I\/Iobilise_ra
Engagera aktorer

FAS 3 MOBILISERAENGAGERA AKTORER

‘ Varfor ar fasen viktig?

Att forsta aktdrerna ar en viktig grund. Men forstaelse leder
Inte 1 sig till forandring. Forandring blir mojlig forst nar
manniskor och organisationer far anledning, méjlighet och
forutsattningar att bidra.

Hur gar det till?

Arbetet handlar om att omsatta kunskap om aktorerna till
aktiviteter som skapar engagemang och handlingskraft |
riktning mot en omstalining.

‘ Vem deltar | arbetet?

Arbetsgruppen planerar och genomfor arbetet, ofta
tillsammans med andra aktorer som kan bidra med

kommunikation, natverk, legitimitet, processledning eller
sakkunskap.

Resultat fran fasen

Aktorer har fatt battre forutsattningar att bidra, lara av
varandra och agera i relation till den fraga eller forandring
som arbetet handlar om.



Sa gar det till i Fas 3: Engagera aktorer

Att skapa forutsattningar for aktorer att bidra,
lara av varandraoch agerakan ske pa manga

oli

kKa sétt beroende pa uppdrag, sammanhang

och vilka aktorer som berors. Det underlattar att
delaupp arbetet i tre delar.

3.1

Anpassa
kommunikationen for att
vacka intresse

FAS3 - MOBILISERAENGAGERAKTORER

3.2

Utforma
aktiviteter for
engagemang

3.3

Skapa forutsattningar for
fortsatt arbete
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Anpassa kommunikationen for
att vacka intresse

Nar det ar dags att engagera aktorerna har ni stor
nytta av den kunskap ni samlat in under Fas 2.
Insikter om aktorernas drivkrafter och hinder ar
nycklar till att kunna utforma kommunikation och
aktiviteter som upplevs som relevanta och
meningsfulla.

Var samtidigt tydliga med syftet, vad deltagandet
innebar och vilka maojligheter att paverka som
faktiskt finns.

FAS 3- MOBILISERAENGAGERA AKTORER

Sprak och kommunikation spelar roll

Om ni vill na aktorer som ni inte vanligtvis arbetar med behdéver ni vara
uppmarksamma pa hur ni kommunicerar.

Vanliga missar:

Ainternt sprak och forkortningar: Ord och begrepp som ar sjalvklara i
den egna organisationen kan upplevas exkluderande eller vara svara
att forsta for andra. Exempel: interna forkortningar eller
myndighetsspecifika begrepp som inte forklaras.

AOnt')digt abstrakt sprak: Om kommunikation bygger pa alltfor
generella eller teoretiska begrepp kan det bli svart for mottagaren att
forsta vad fragan handlar om i praktiken. Exempel: akademiska
begrepp och modeller som anvands utan forklaring eller koppling till
mottagarens vardag.

Hur gor man istallet?

A Anvand klarsprak: Anpassa spraket till de aktorer ni vill na. Beskriv
fragan pa ett konkret satt och anvand exempel som gor det lattare att
forsta varfor den ar relevant. Anvand ett sprak som gor det enkelt for
alla att delta i samtalet, oavsett om de kommer fran offentlig sektor,
civilsamhallet eller industrin.
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Guide for steg3.1: Anpassa
kommunikationen for att vacka intresse

A Utga fran mottagarens perspektiv A Sank trésklarna for deltagande Tips: Jobba med kommunikation som en

Ett vanligt misstag ar att borja med fragan: Hur far
vi ut vart budskap? Borja istallet med att fundera

pa vad som kan gora fragan relevant for de aktorer

ni vill na. Olika aktorer kan ha olika skal att vilja
bidra, exempelvis att fa battre forstaelse for en
fraga som paverkar dem, framtidsséakra affaren,
bygga relationer med andra aktorer. hitta nya
samarbeten, eller paverka utvecklingen inom ett
omrade i en viss riktning.

A Var transparent

Var tydliga med syftet med arbetet, vad
deltagandet innebar, vad aktérer kan paverka och
vad som ligger utanfor processen. Tydliga
forvantningar bygger fortroende och minskar
risken for besvikelse senare | arbetet.

Fundera Over vilka praktiska hinder som kan gora
det svart for aktorer att delta. Det kan exempelvis
handla om tid, resor, sprak, tillganglighet eller
resurser. Overvag om det finns satt att underlatta
eller ekonomiskt kompensera deltagande for
aktorer som annars har svart att avsatta tid eller
resurser.

A Anvand etablerade relationer och natverk

Om ni vill na nya aktorer racker det inte alltid med
egna kanaler och utskick. Identifiera personer,
organisationer eller natverk som redan har
fortroende hos de aktorer ni vill na. De kan hjalpa
till att exempelvis sprida information, testa
budskap, 6ppna dadrrar till nya sammanhang, eller
ge aterkoppling pa om kommunikationen upplevs
som relevant.

Integrerad del av mobiliseringen

Kommunikation ar inte bara ett satt att sprida
information. Den kan ocksa hjalpa er att skapa
engagemang, bygga relationer och fa fler aktorer
att vilja bidra till arbetet.

En kommunikator kan exempelvis hjalpa er att:

A formulera budskap so
olika aktorer kan kanna igen sig |

A valja r2tt kanal vid
A skapa tydlighet Kkrinc
hur olika aktorer kan bidra

A synligg®°ra resultat
tilltalande satt

Se ocksa caset "lIdentifiera bortom etablerade
natverk" sidan 69.

FAS 3- MOBILISERAENGAGERA AKTORER




Utforma aktiviteter
for engagemang

Nar intresset ar vackt behover ni skapa aktiviteter
som hjalper aktdrerna att utforska fragor och
komma ur sina invanda perspektiv tillsammans.

Relationer och fortroende ar ofta avgorande for att
aktorer ska vilja bidra, utforska gemensamma
utmaningar och fortsatta engagera sig | arbetet.
Darfor behover aktiviteterna ge utrymme bade for
sakfragor och for att bygga relationer som kan béra
arbetet vidare.

FAS 3- MOBILISERAENGAGERA AKTORER

Checklista for att bygga tillit 4

Tillit &r den absolut viktigaste tillgangen for att aktorer ska vaga ga
bortom sina traditionella roller. Att designa mdéten och aktiviteter for
social tillit ar darfor en kritisk framgangsfaktor.

Har ni skapat utrymme for att aktorerna ska lara kanna varandra? I:l
Det kan vara nagot sa enkelt som att de i samband med presentation
berattar om en dold talang, att de far jobba i mindre grupper och att

det finns tid for relationsbyggande samtal.

Har ni balans mellan presentation och samskapande? I:I
Om merparten av tiden bestar av presentationer riskerar deltagarna

att bli passiva. Skapa utrymme for dialog, reflektion och gemensamt
arbete.

Har ni valt en lokal eller plats som stimulerar moten? I:I
Aven valet av plats spelar roll for att skapa tillit. Att ta aktdrerna bort

fran traditionella konferensrum och istallet métas i en kreativ miljo

eller utomhus hjalper deltagarna att kliva ur sina vanliga roller och
relatera till varandra som manniskor.
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Guide for steg3.2: Utforma aktiviteter for

engagemang

A Samskapad salj inte in en fardig [6sning

Undvik att bjuda in aktorer enbart for att ge
synpunkter pa en redan fardig idé. Skapa istallet
utrymme for att tillsammans utforska utmaningarr,
behov och mojliga vagar framat. Nar aktorer far
mojlighet att paverka arbetet fran borjan 6kar ofta
bade engagemanget och kvaliteten i de I6sningar
som utvecklas.

A Framkalla ovantade méten

Para aktivt ihop aktbrer som normalt inte mots.
Designa grupper och placering sa att halften av
personerna aldrig har traffats. Detta bryter invanda
monster | tankande och roller.

A Anvand framtiden for att Oppna upp samtalet

| fragor dar aktorer har olika intressen eller lasta
positioner kan det vara hjalpsamt att diskutera
mojliga framtider snarare an dagens konflikter.
Framsynsmetoder och framtidsscenarier kan bidra
till att bredda perspektiven och oppna for nya
handlingsalternativ.

FAS 3- MOBILISERAENGAGERA AKTORER

Las caset "Runda konflikterna med framsyn"
(sidan65).

A Sikta inte alltid pa full enighet

Utga inte ifran att alla ska vara 6verens om allt.
Leta istallet efter minsta gemensamma namnare.
Malet kan vara att hitta en tydlig gemensam
riktning snarare an detaljerade mal.

A Skapa tydliga ramar for dialogen

| samarbeten mellan olika aktorer kan fragor om
sekretess, konkurrens eller informationsdelning

skapa osakerhet och gora samtalen mindre 6ppna.

Var darfor tidigt tydlig med syftet med dialogen,
vilka spelregler som géller och vilken information
som forvantas delas. Det kan bidra till att
deltagarna kanner sig trygga att bidra med
erfarenheter, perspektiv och idéeer utan att behdva
lamna ut kanslig information.

Tank pa: Alla aktorer behdver inte
Overtygas samtidigt

| komplexa forandringsprocesser befinner
sig aktorer ofta pa olika platser. Vissa ar
redan engagerade och vill bidra aktivt,
andra ar avvaktande, osakra eller
upptagna av andra fragor.

Anpassa aktiviteter och forvantningar
utifran var aktérerna befinner sig. | manga
fall handlar nasta steg inte om att skapa
fullt engagemang, utan om att vacka
nyfikenhet, bygga relationer eller skapa
battre forstaelse for fragan.

Malet ar inte att alla ska vilja samma sak,
utan att fler aktorer kan hitta en
meningsfull roll i det fortsatta arbetet.




Skapa forutsattningar for
fortsatt arbete

Att ga fran gemensamt utforskande till handling &r ofta
ett stort steg.

Nya idéer, arbetssatt eller samarbeten moter ofta
organisatoriska, juridiska eller praktiska hinder. Darfor ar
det vardefullt att tidigt sakerstalla att det finns ratt
forutsattningar for att ta arbetet vidare, oavsett om det
handlar om fortsatt utveckling, praktiska tester eller
andra former av genomforande.

FAS 3- MOBILISERAENGAGERA AKTORER

Forankra hos ledning och chefer

A sakerstall mandat att agera pa det ni lar er:
Gemensam handling synliggor ofta hinder, malkonflikter
och behov av forandring. Insikterna handlar sallan bara
om andra aktorer, utan kan ocksa utmana den egna
verksamhetens arbetssatt, prioriteringar och
antaganden. Sakerstall att det finns stod att hantera
och agera pa det som upptéacks.

A Skapa realistiska forutsattningar: Nya arbetssatt
kraver ofta tid, resurser och prioriteringar. Var tydlig
med vilka behov som kan uppsta och hur de forhaller
sig till dvrig verksamhet.

A Involvera ledningen tidigt: Om arbetet visar lovande
resultat kan det behovas beslut, resurser eller
organisatoriska forandringar for att sprida och ta saker
vidare. Tidig forankring oOkar mojligheterna att omsatta
lardomar 1 praktiken.




Guide for steg 3.3: Skapa forutsattningar

for fortsatt arbete

Reflektera dver om ni och de involverade
aktOorerna har forutsattningar att ta nasta
steg | arbetet.

A Ar vi redo att ta nasta steg? Finns det
tillrackligt engagemang, mandat och
forutsattningar for att ga fran dialog och
utforskande till handling? Ar det tydligt
vad som ska provas, utvecklas, testas
eller tas vidare?

A Finns det utrymme att lara av det som
Inte fungerar? Nya arbetssatt,
samarbeten och initiativ leder inte alltid
till de resultat man hoppas pa. Sakerstall
att deltagarna vagar lyfta hinder, misstag
och ovantade resultat utan att det ses
som ett misslyckande. Det som inte

FAS 3- MOBILISERAENGAGERA AKTORER

fungerar kan ofta ge lika vardefulla
Insikter som det som fungerar.

A Ar myndighetens roll tydlig? Har ni varit

tydliga med vilken roll myndigheten ska
ha framat? Det kan exempelvis handla
om att mojliggora dialog, synliggora
hinder, sprida lardomar eller skapa
forutsattningar for fortsatt samverkan.

A Hur tar vi vara pa engagemanget?Alla

aktorer kommer inte att delta | nasta steg
pa samma satt. Fundera éver hur ni kan
pehalla relationer och engagemang aven
nos aktorer som far en mindre aktiv roll
framover.




FAS 4

Sa gar ni tillvaga
Moblilisera: Aktivera aktorer




Fas 4 I\/Iobilis:_era
Aktivera aktorer

FAS 4 MOBILISERAAKTIVERA AKTORER

@ \arfor ar fasen viktig?

FOr att mobilisera aktorer | konkreta aktiviteter och initiativ.
Det kan handla om att utveckla nya arbetssatt, etablera
samarbeten, genomfora gemensamma insatser eller testa
nya losningar I praktiken. Har omsatts engagemanget,
natverken och tilliten som skapats | Fas 3 | handling.

Hur gar det till?

Hur arbetet ser ut beror pa er roll, ert uppdrag och vilka
mojligheter ni har att bidra till utvecklingen. For vissa handlar
det om att finansiera eller mojliggora tester. FOr andra om att
skapa larande mellan aktorer, utveckla regelverk eller bidra till

samordning och genomforande.

Vem deltar |1 arbetet?

| vissa fall driver aktorerna sjalva arbetet. | andra fall har
myndigheten en mer aktiv roll. Roller och ansvar kan ocksa
forandras Over tid, dar myndigheten ibland gar fran
processledare till mojliggorare eller stodjande part.

Resultat fran fasen

Erfarenheter och resultat fran praktiskt arbete som kan
anvandas for fortsatt larande, utveckling och beslut om nasta
steg. Insikterna kan bidra till forandrade arbetssatt, nya
samarbeten eller utveckling av styrning, stod och regelverk.



Sa gar det till i Fas 4: Aktivera aktorer

| Fas 4 skiljer sig arbetet at beroende pa
vilket uppdrag ni har och vilken roll ni
spelar | sammanhanget. Det kan vara
hjalpsamt att delaupp arbeteti tre delar:

4.1

Prova i praktiken

FAS4 - MOBILISERAAKTIVERAKTORER

4.2

FOlj upp och lar

4.3

Ta resultaten vidare
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Fran engagemang till handling

Att prova nya arbetssatt, I6sningar eller samarbetsformer handlar inte
bara om att utveckla nagot nytt. Det &r ocksa ett séatt att mobilisera

s - - aktorer kring en gemensam utmaning och skapa erfarenheter som
P rOva I praktl ken inte gar att fa genom planering och dialog enbart.

Gemensamt arbete skapar rorelse:Nar aktorer borjar arbeta med
konkreta utmaningar tillsammans forandras ofta relationerna mellan
dem. Fragor som tidigare varit abstrakta blir konkreta, och nya
samarbeten kan véaxa fram.

Nar ni har identifierat méjliga vagar framat &r det
dags att ga fran planering till handling.

Konkreta erfarenheter minskar osakerhet: Nya idéer kan upplevas
riskfyllda sa lange de bara diskuteras. Genom att prova dem i liten
skala blir det lattare att forsta vad som faktiskt fungerar, vad som
behover utvecklas och vilka aktorer som behéver involveras.

Genom att prova idéer, tekniska losningar,
arbetssatt eller samarbeten 1 praktiken kan aktorer
bOrja omsatta engagemang och ambitioner |
konkret forandring.

Verkligheten synliggor hindren: Manga organisatoriska, juridiska eller
praktiska hinder blir synliga forst nar nya arbetssatt moter
verkligheten. Det som inte fungerar ar darfor ofta lika viktigt att lara av

Hur detta sker beror pa fragan, aktdrerna och de som det som fungerar.

resurser som finns tlllgang“ga- Férmagan att driva férandring byggs i praktiken: Nar aktorer

tillsammans hanterar hinder, malkonflikter och oséakerheter utvecklar
de inte bara nya lésningar. De bygger ocksa erfarenheter, relationer
och handlingskraft som kan bara det fortsatta forandringsarbetet.

FAS4 - MOBILISERAAKTIVERAKTORER



Guide for steg4.1: Prova | praktiken

A | rollen som finansiar A I rollen som regional samordnare

® M° ) ligg°r praktiska IinitoaSkapa f°ruts2ttningar f°r
Sa kan ni géraFinansiera pilotinsatser, tester eller Sa kan ni gora Samla aktorer kring konkreta lokala

andra aktiviteter dar aktorer far mojlighet att préva nya utmaningar och mgjligheter. Det kan handla om att

losningar, tekniker eller arbetssatt | praktiken. Det kan bygga samarbetsformer, etablera gemensamma

skapa vardefulla erfarenheter, synliggora hinder och ge ataganden eller identifiera hinder och behov som

underlag for fortsatt utveckling. behover hanteras for att arbetet ska komma vidare.

A I rollen som regelgivare A | rollen som tvarsektoriellt nav

® Skapa utrymme f°r | 3arande 8kapg aegher Dth gémems acg

Sa kan ni gora Arbeta tillsammans med berorda aktorer Sa kan ni gora Samla aktorer fran olika sektorer for att

for att forsta hur regelverk fungerar i praktiken. Det kan utforska gemensamma utmaningar, préva idéeer och
ske genom policylabb, regulatoriska sandlador eller utveckla l6sningar tillsammans. Sadana miljoer kan
andra former av avgransade initiativ dar nya Iésningar, bidra till larande, nya relationer och okad forstaelse for
tekniker eller arbetssatt kan utforskas samtidigt som vilka forandringar som behover ske hos olika aktorer.

myndigheten far kunskap om vilka hinder eller
oklarheter som finns.

FAS 4 MOBILISERAAKTIVERA AKTORER




FOlj upp och lar

Nar aktiviteter, tester eller andra initiativ ar igang
blir en viktig uppaift att fanga upp erfarenheter och
omsatta dem | fortsatt arbete.

Det som fungerar val kan visa vilka losningar,
arbetssatt eller samarbeten som har potential att
vaxa. Samtidigt kan hinder, malkonflikter och
ovantade resultat synliggora vad som behover
forandras for att omstallningen ska komma vidare.

FAS 4 MOBILISERAAKTIVERA AKTORER

Format for larande med aktorer

Det finns manga olika format for att lara tillsammans med
aktorerna. Vilket ni valjer styrs av syfte och aktorernas
forutsattningar att delta.

A Demodagar: Traffar dar aktorer visar upp vad de testar, vilka
resultat de ser och vilka utmaningar de moter.

A Larandeluncher: Korta och aterkommande traffar for
erfarenhetsutbyte, reflektion och gemensam problemlosning.

A Reflektionsworkshops: Avstamningar under arbetets gang dar
aktorerna tillsammans analyserar vad de lart sig och vad som
behdver justeras framat.

A Natverkstraffar: Langre moéten med fokus pa relationer,
erfarenhetsutbyte och gemensamt larande mellan aktorer.

A Bokcirklar eller andra gemensamma kunskapsspar: Ett satt att
bygga ett gemensamt sprak, introducera nya perspektiv och
fordjupa forstaelsen for komplexa fragor over tid.
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Guide for steg4.2: FoOlj upp och lar

| komplexa fragor &r det svart att i forvag veta exakt vad
som kommer gora skillnad. Darfor ar det viktigt att under
arbetets gang I6pande reflektera och kritiskt utvardera
arbetet sa att insatser, roller och samarbete kan justeras
for att uppna storsta mojliga effekt. Samtidigt behover
utveckling, resultat och larande med jamna mellanrum
ocksa foljas upp mer strukturerat.

Guiden ger darfor bade forslag pa mer generella fragor
att stalla langs vagen for att utveckla arbetet och sakra
viktiga perspektiv, men ocksa en mall fér mer
strukturerade uppfoljningstilifallen(se sid 58).

Generella fragor for I6pande reflektion:

Spana & upptackai stunden

A Vad har 6verraskat oss mest under den senaste
tiden?

A Ser vi tendenser till ndgra nya trender eller monster
som vi inte sett tidigare?

A Vilka av vara tidigarentaganden har visat sig inte
stamma?

FAS 4 MOBILISERAAKTIVERA AKTORER

A Hur har engagemanget i gruppen forandratsvar
finns det medvind och var finns det friktion?

A Vilka oundvikliga malkonflikter har kommit upp till
ytan, och hur hanterar vi dem?

A Vilka aktorer har klivit fram som nya ledare eller
mojliggorare | processen?

Strukturer & makt

A Var stoter vi pa krafter eller strukturer som héller
tillbaka utvecklingen?

A Har spréket vi anvander, eller formatet for arbetet,
paverkat vilka som kan delta pa lika villkor?

Skruva & navigera

A Baserat pa vad vi lart oss av senaste tidens arbete:
Vad behover vi omedelbart skruva pa?

A Vadbor vi hdlla fast vid och skydda, vad bor vi slappa
taget om?




Ma” fOr : Mall for uppfoljning

Relevans . Resultat ' Regler och policy
Liser vi fortfarande ratt problem? Hur : !

anvandbara har vara gemensamma
insatser vart?

Vilka konkreta, nya samarbeten eller

handlingar har faktiskt uppstatt som ett
direkt resultat av vart arbete?

Vilka lagar, regler, tillampning eller upphandlingskrav har vi identifierat som hindrande eller majliggbrande?

Instruktion:

1. Anvénd ma"en\nd mer ...........................................................................................................................
StrUKtu rerade traﬁ:ar for :Huallit::nduai::nud::‘j:r kulturer har varit svarast att rubba, och vart samt hur ser vi att férndring spirar?
uppfoljning och larande. |

2. Dokumentera och spara
alltid mallen for att kunna et et et et
folja utvecklingen over tid. ~ Ekonomi och affirsmodeller

Hur har resursfldden eller affaramodeller paverkat var férmaga att skala upp vara 18zningar?

Viktigaste lardomen ' Justering av riktning

Vilken ar den enskilt viktigaste insikten Baserat pa det vi lart 0ss och de utmaningar vi
vi har fatt genom denna process, Som ' identifierat idag = vad maste vi sluta gira, och
har férandrat vart satt att tinka eller vad maste vi fordndra i var approach framat?

agera?

MALL - UPPFOLINING

Mall for uppfdljning (sidan80). Samtliga mallar finns samlade for utskrift under kapitlet Mallar.
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Ta resultaten vidare

Nar aktiviteter, tester eller pilotinsatser gar mot
sitt slut ar det viktigt att fundera over vad som
hander harnast.

Vardefulla resultat riskerar annars att stanna vid

en enskild insats, samtidigt som relationer,
kunskap och erfarenheter gar forlorade.

FAS 4 MOBILISERAAKTIVERAKTORER

Varda natverketd en investering

Relationer, fortroende och gemensamma erfarenheter ar
ofta viktiga resultat | sig. Fundera over hur ni kan skapa
forutsattningar for fortsatt kontakt, erfarenhetsutbyte och
samarbete mellan aktdrerna sa att omstallningsarbetet
kan leva vidare.

Sa kan ni underhalla relationerna:

A Skapa en enkel, vardaglig arena:Skapa enkla former
for fortsatt kontakt, till exempel nyhetsbrev, digitala
natverk eller aterkommande traffar.

A Dela pa vardskapet:Dela p& ansvaret for natverket
och lat flera aktorer bidra till att halla kontakten
levande oOver tid.
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Guide for steg4.3: Ta resultaten vidare

1. Fundera pa hur resultaten kan fa genomslag uppmarksamheten forsvinner. Fundera darfor Fran erfarenheter till férandring med Al
Lardomar fran aktiviteter, tester och andra tidigt 6ver vad som kravs for att arbetet ska
initiativ far sallan effekt av sig sjalva. Fundera kunna fortsatta och utvecklas aven efter att den Nar aktiviteter, tester eller andra initiativ
over hur erfarenheterna kan anvandas och aktiva insatsen avslutats. Det kan exempelvis genererar stora mangder lardomar kan Al
spridas, till exempel genom nya arbetssatt, handla om att sékra agarskap, bygga in hjalpa till att strukturera och analysera
forandrade regelverk, fortsatt samverkan eller arbetssatt i ordinarie verksamhet, etablera materialet. Det kan gora det lattare att
bredare tillAmpning i andra verksamheter. langsiktiga samarbeten eller identifiera vilka synliggora aterkommande hinder,
Anvand mall oPIl aml)f °r s k atesuiser, haslut elleriregedandringar som kravs framgangsfaktorer och utvecklingsbehov,

for nasta steg. och omsatta erfarenheterna | underlag for

2. Anvand lardomarna i den egna verksamheten Anvand ma lélerlanBinga n( sB®)d a n beslut, policyutveckling eller fortsatt
Resultaten kan ge vardefull kunskap om vad som
fungerar, vilka hinder som behover hanteras och 4. Tydliggor agarskapet framat

vilka forutsattningar som kravs for fortsatt Myndighetens roll ar inte alltid att driva arbetet
omstallning. Fundera over vilka konsekvenser langsiktigt. Identifiera darfor vilka aktdrer som
lardomarna far for den egna verksamheten och har mandat, ansvar eller mgjlighet att ta arbetet

hur de kan anvandas | det fortsatta utvecklings vidare och hur éverlamningen kan ske pa ett

och beslutsarbetet. strukturerat satt.

Anvand mal | oPl aml)f °r skaAnvhgd al doeenamoiiy a(ns8i)® a n

L2s caset 0$adebtade TLV faamb e t
nya regel v3r ko (si dan

3. Planera for langsiktighet

Mangalovande initiativ tappar fart nar den forsta
flnansieringen, samordningen eller

FAS 4 MOBILISERAAKTIVERA AKTORER




Plan for skalning

Plan for skalning

Instruktion:
1. Anvand mallen nar ni ser att ett 1. Skala UT (breddning) . 2. Skala UPP (regler och policy): . 3. Skala PA DJUPET (kultur och normer)
. . . Hur ser vi till att fler drar nytta av arbetet? Hur skulle vi kunna géra systemets grundléggande spefregler mer Hur kan vi bidra till battre kunskap och firstaelse hos ménniskor,
arbEtssatt, en |OSﬂ|ﬂg el Ier Ett Vilka nya aktorer, tex kommuner eller andra myndigheter, skulle andamalsenliga? Vilka regler, eller tolkning och tillampning av regler, och pa sikt fa till en kulturférdandring inom vara fragor?
. vi kunna kontakta och erbjuda dem att ta del av ldrdomar fran skulle kunna bidra till vart arbete pa ett béttre satt? Vilka myndigheter Vilka organisationer fran akademi, civilsamhélle, naringsliv eller
Sam arbete har pOtentIaI att arbetet? pa nationell, regional, lokal niva ar involverade i utformning och offentlig sektor behdver involveras for att forandra invanda

utvecklas vidare eller fa | damening  frstiningoch btsencen?
bredare genomslag.

2. Fyll1 mallen tillsammans med
de aktorer som deltagit |
arbetet for att identifiera vad
som behover handa for att
resultaten ska kunna leva
vidare, spridas eller fa
genomslag i storre skala.

MALL - PLAN FOR SKALNING

Mall Plan for skalning ¢idan 81). Samtliga mallar finns samlade for utskrift under kapitlet Mallar.
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Plan for
overlamning

Plan for overlamning

Instruktion: 1. Agarskap och stafettpinne 2. Hantering av data och annat insamiat 3. Ekonomisk brobyggnad

Vem eller vilka aktdrer har intresse och mandat atl ta over det Vad hander rent praktiskt med den dala, de fysiska testmiljoerna eller Vilka andra i ekosystemet kan vi koppla ihop aktérerna med Iar att
langsiktiga ddarskapet fGr arbetet? annal som samlals in under testet? : sdkra langsiktighet | finansiering?

1. Anvand mallen nar ni borjar
planera for hur arbetet ska
leva vidare efter att den
aktiva insatsen avslutats.

2. Fyll 1 mallen tillsammans
med aktorer som varit
drivande | arbetet eller som
kan ha en viktig roll | det
fortsatta genomforandet for
att tydliggora ansvar,
agarskap och nasta steg.

MALL - PLAN FOR OVERLAMNING

Mal | oPIl an f $idan82).\Samtliga®maliarifirmgsamlgde for utskrift under kapitlet Mallar.
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Inspirerande case
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Exempel fran praktiken

Foljande exempel visar hur metoder och
arbetssatt som beskrivs |1 guiden har anvants |
olika typer av forandringsoch
omstallningsprocesser. De flesta casen bygger
pa erfarenheter fran Vinnovas arbete,
kompletterat med en internationell utblick.

Syftet ar att ge konkreta illustrationer av hur

aktorer kan identifieras, engageras, mobiliseras
och involveras | praktiken.

Exemplen ar inte tankta att kopieras rakt av,
utan att fungera som inspiration och underlag
for reflektion kring hur arbetssatten kan
anpassas till olika uppdrag och sammanhang.




CASE 1: ENGAGERA AKTORER (VINNOVA)

Runda konflikterna med framsyn
d sa samlades skogsvardekedjan
genom framtidsprototyper

Genom att lyfta blicken fran dagens polariserade debatt
och | stallet anvanda strategisk framsyn, signalspaning
och framtidsprototyper sa lyckade¥innovasamla den
splittrade skogsvardekedjan. Metoden avvapnade lasta
positioner, fick aktorerna att lyssna pa varandra och
vackte ett starkt engagemang for att gemensamt leda
omstallningen.

Projektnamn: Hallbar Skogsvéardekedja, Vinnova
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Komplex omstéllningsprocess: Exempel pa aktdrer som var oy
Att skapa en gemensam riktning iInvolverade:
for en hallbar och cirkular Over 50 aktorer fran helt olika delar
skogsvardekedja som haller sig av vardekedjan, bland annat
inom de planetara granserna. skogsagare, skogsbrukare,
Skogen ar en konfliktfylld och skogsindustrier, bransch FvE
polariserad fraga dar intressen organisationer, sagverk, ideella v
kring bevarande och biologisk skogsaktorer,startups, arkitekter, \\
mangfald ofta krockar med produktdesigners, skogsforskare, ;;
ekonomiska intressen hos kommuner och myndigheter. €
skogsindustrin. BN
X




Sa gick man tillvaga for att
engagera aktorer

| system dar aktdrerna befinner sig i lasta Nasta steg var att utlysa medel foiramtids- A (o) 1 1
positioner blir det snabbt ett skyttegravskrig om prototyper. En framtidsprototyp ar ett konkret O A t t _ b r j a resan | en
rknan fbrsblgﬁ:_r diskult(era dageanproblIaem. For att ft:(remé’ll,]c en beréttelse eIIe_:_er; upp_lsveolse T_om h framtidsinsats var ett medvetet
unna mobilisera aktdrerna valde arbetsgruppen skapas for att gora en majlig framtid pataglig oc . .
pa Vinnovaatt byta tidshorisont. De initierade en |attare att utforska, testa och diskutera Val- Vl Sé-g mkaet konﬂlkter
"omstallningsresa" som inleddes med verktyg fran i nuet. I - I
metoden strategisk framsyrfor att tvinga Inom SkogsvardEKe_djan OCh e'tt
aktorerna att lyfta blicken. Syftet var att skapa upplevelser och foremal fran behOV av att |yfta_ blleen_
framtiden. FOr att bryta invanda monster kravdes T - T -
Initiativet samlade dver 50 aktorer fran hela att kreatorer och sakkunniga fran skogsbranschen I aktOI'SInteeruer horde \A OCkSé-
vardekedjand parter som normalt aldrig sitter vid samarbetade, vilket tvingade fram nya, att ﬂera innovationsanelningar
samma bord? till gemensamma workshops. | otraditionella konstellationer. . . _
stallet for att forhandla fick de tillsammans dva |dag |nte arbetar Utlfrén hur
pa signalspaning, ett satt att identifiera och tolka Prototyperna, till exempel ett bradspel om . -
tidiga tecken pa forandring. Signalern&lustrades skogens framtid och O6Skogspar|l Jmtldaéu,tmanlngar Sésom
och sedan fick aktérerna gemensamt arbeta fram  skapade emotionella diskussioner. Att interagera kllm atft')rand ring ar péverkar
fyra framtidsscenarier. Genom att tvingas blicka kring gestaltade framtidsbilder a
mot 2050 sanktes garden och aktorerna fick istallet for rapporter skapade precis det genuina der as af f r e |
verktyg for att lyssna pa varandra. intresse och sociala kitt som kréavdes for att

aktorerna skullevilja agera. _ _ _
Susanne Fornander, Strategisk designe¥jinnova

Har kan du lasa om alla 10 prototyperna

Resultatet

Nio projekt utvecklar nu nya affarsmodeller for en hallbar skogsvéardekedja. Blagheim finns [0sningarfor att ge
biologisk mangfald ett marknadsvérde, logistiklosningar som gor aterbruk kostnadseffektivt och
franchisemodeller som gor naturndra skogsbruk I6nsamt och skalbart.
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CASE 2: ENGAGERA AKTORER (INTERNATIONELL UTBLICK)

Fran tung forskning till branschrorelse
d sa gjordes det svara begripligt och
engagerande for den danska
byggbranschen

Hur far man en hel bransch att ga samman och kréava
hardare reglering av sin egen verksamhet? Svaret ligger
Inte | politiska kompromisser utan | en ovantad
kombination av tung klimatvetenskap, kommersiell
marknadsforing och strategisk psykologi. Har ar
berattelsen om hurReductionRoadmapvande upp och
ned pa den danska byggbranschen.

Projektnamn: ReductionRoadmap CEBRA, EFFEKTAStelia

Komplex omstéllningsprocess:

Att radikalt minska koldioxid
utslappen inom den danska
byggsektorn for att branschen ska
rymmas inom Parisavtalets granser.
Utslappen for nybyggnation behdvde
sankas fran snittet 9,5 kg CO2/m?2 till
max 5,8 kg fram till 2025, och sedan
krympa till ndra noll fram till 20300
ett enormt systemskifte som kraver
helt nya lagar, standarder och

Exempel pa aktérer som var
inblandade:

Arkitekt och ingenjorsbyraerna
CEBRA, EFFEKT oAlntelia
(initiativtagare), forskare fran flera
ledande universitet (bl.a. Aarhus och
DTU).

beteenden. _'w‘\
% W’Jﬂ e ——
=
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https://reductionroadmap.dk/
https://reductionroadmap.dk/

Sa gick man tillvaga for att
omvandla vetenskap till en
branschledd folkrorelse

Den danske arkitekten och systemtankaren
Kasper Bjgrkskovinsag att forskarsamhallet satt
pa avgorande kunskap om klimatkrisen, men att
tjocka akademiska forskningsrapporter inte driver
politisk forandring. For att omvandla vetenskapen
till en konkret kampanj integrerade man design,
strategisk kommunikation och
marknadsforingstekniker. Resultatet blev
ReductionRoadmap en visuellt tilltalande och
pedagogisk paketering av forskningen kring
planetara granser, oversatt till byggbranschen. De
anvande helt enkelt samma professionella
metoder som kommersiella varuméarken anvander
for att sdlja produkterd fast har for att sélja in ett
systemskifte.

Nar branschen skulle mobiliserasvalde
arbetsgruppen medvetet bort att inleda dialogen
med maktens centrum. Tidigare erfarenheter
visade att de tyngsta etablerade aktorerna
("regimaktorerna™) sallan vill férandra ett system
de sjalva gynnas av, och om man sdker breda

Resultatet

kompromisser urvattnas snabbt de radikala
kraven. Istallet tillampade de strategin

att" organi ser a
| tysthet kartlade och samlade de forst
branschens pionjarerd de mest ambitiosa
aktorerna som redan stod pa troskeln och var
redo att agera.

Nar kampanjen sedan lanseradesoffentligt fanns
redan en stark och enad kritisk massa ombord.
Den professionella paketeringen och den plotsliga
uppslutningen forandrade branschens sociala
normer. Detta skapade en omedelbalFOMO"
(FearOfMissing Out) hos de trogrorliga giganterna
| systemets centrum. Radslan for att framsta som
omoderna, forlora marknadsandelar och hamna
utanfor gemenskapen gjorde att aven de storsta
aktorerna kande sig tvungna att ansluta sig.
Genom att organisera marginalen hade
minoritetens insikt snabbt omvandlats till
majoritetens handling.

Arbetet gick extremt snabbt fran att vara ett forskningsbaserat verktyg till att bli en av de starkaste
branschrorelserna i Danmark. Pa bara en manad samlade initiativet nagra av de mest inflytelserika aktorerna,
och idag backar over 630 foretag och organisationer kravet om hardare reglering. Rorelsen har formellt
overlamnat sina slutsatser till det danska parlamentets bostadsutskott infor lagférhandlingarna 2025, och
initiativet har nyligen permanentats som en oberoende NGO (férening) med sate hos Ddfglkvervior att

langsiktigt fortsatta driva omstallningen.

periferino.

O0Verklig

forandr.i
experter slutar prata enbart med

andra experter, och manniskor

lar sig kommunicera bortom

Sin

egen sfar. Detta skifte hanger

helt pa var formaga att gora

komplexa idéer begripliga och

agerbara f©or

Kasper Benjamin ReimeBjarkskov
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CASE 3: IDENTIFIERA AKTORER (VINNOVA)

ldentifiera bortom
etablerade natverk

Vad hander nar en statlig myndighet inser att deras
egna processer stanger ute delar av framtidens
innovationskraft? Genom att vanda blicken inat och
utmana sina invanda normer lyckades Vinnova
identifiera de blinda flackar som gjort att man missat
aktOrernas nya metodeioch satt att samverka.

Projektnamn: Natverketd en kraftsamling for orten och Sverige,

Vinnhova

Komplex omstéllningsprocess:

Att stalla om det svenska
Innovationssystemet till att bli genuint
iInkluderande. Statistik visar att
endast 0,8 procent av riskkapitalet i
Sverige nar personer bosatta i
socioekonomiskt utsatta omraden, en
underrepresenterad grupp i dagens
struktur. Uppdraget handlade om att
korta avstanden/lanka samman det
otraditionella innovationssystemet
med det traditionella samt starka dem
enskilt.

Exempel pa aktérer som var
involverade:

ChangersHub, Folkets Husby, Reach
for Change Bling, MéllansBasement
och underinvesterade entreprendrer.




Sa gick man tillvaga for att

iIdentifiera aktorer

Istallet for att borja med ett blankt papper gjorde
arbetsgruppen en dataspaning i sina befintliga natverk
efter aktorer som redan lyft fragan om
ounderinvesterade entrepre
forutsattningslosa samtal med nyckelaktérer, som en
riskkapitalfond i Malmo, bad de om tips pa hur man

rorde sig vidare i faltet. Pa sa satt nystade de sig fram
genom natverkens natverk och fick en djupare

forstaelse for de lokala krafter man saknade

direktkontakt med.

Parallellt borjade gruppen rita upp en aktorskarta.
Kartan synliggjorde hur aktorerna i marginaled da de
upplevde att traditionella vagar som Vinnova inte var
tillgangliga for demd hade hittat helt egna,
otraditionella metoder och krokat arm med bland annat
filantroper. Det var detta unika satt att samverka som
hade lagt grunden for det dynamiska "sidoekosystem*
som nu vaxte fram utanfor det etablerade
Innovationssystemet.

Under hela processenvar gruppens viktigaste och

standigt aterkommande fraga: "Vilka roster hors inte
runt bordet?". For att fa svart pa vitt granskade de sin

Resultatet

egen interna data dver vilka typer av aktorer som
historiskt sett beviljats finansiering. Flera av aktbrerna
hade forvisso fatt finansiering tidigare men genom att
analyseraddtan utifedm nya perspektiv framtradde
systemets blinda flackar.

Det blev uppenbartatt myndighetens invanda sprak

och processer skapade en osynlig exkludering av dessa
innovatdrerd och insikten landade i att nar en specifik
grupp saknas runt det strategiska bordet, gar systemet
ocksa miste om de unika I6sningar som de sitter pa.

| motet med de for myndigheterna okdnda aktérerna
analyserades deras unika forutsattningar. Snabbt
blottlades myndighetens egen svaghet: bristen pa
direkt tillit och trovardighet hos malgruppen i fororten.
Aktorer somChangersHub, Folkets Husby, Reach for
Change ochBling kategoriserades darfoér som
oumbarliga intermediarer, eller brobyggare. Analysen
understrok ocksa vikten av att inte bunta ihop
otraditionella krafter till en homogen grupp; de drivs av
olika incitament, och att naivt anta att de automatiskt
skulle kunna samverka utan anpassade forutsattningar
fungerade inte.

Den sjalvkritiska kartlaggningen och aktdrsanalysen synliggjorde systemets gap och vilka roller olika aktorer
maste spela. Genom att tydligt ha identifierat behovet av intermediarer kunde Vinndirensiera ett nytt

arbetssatt, vilket bland annat stottadeutvecklingenav tavlingen

"Foorten”. Arbetet lade grunden foett

plattformslikt natverk som utmanar, utvecklar och lankar ihop det lokala ekosystemet i orten med det

traditionella innovationssystemet.

OFl era viktiga
dok upp for oss langs vagen, t ex
0 Vilka ar de
underrepresenterade
entreprenorerna?

0 Vilka systemperspektiv och
begrepp saknar vi kunskap om
idag for att na dem?

d Hur far vi ihop traditionella och
otraditionella ekosystem for att
tappa till glapp och accelerera

l nnovationstakten?2d

Moa Persdotter, Ansvarig
handlaggare for startupoch }
ekosystemsfragor féoiVinnovai
SiliconValley

fr-gest



CASE 4: FORSTA AKTORER (VINNOVA)

Slutanvandaren som kompassd sa
kartlades skolmaltidssystemets
dolda drivkrafter

Hur far man fart pa omstallningen av ett helt
skolmaltidssystem? Forst och framst genom att ga
bortom antaganden och istallet genomfora en massiv
kvalitativ research. Insikter om allt fran barnens
upplevelse av matsalen till de lokala bondernas
upphandlingshinder lade grunden for innovativa
l6sningar som idag har blivit permanenta arbetssatt

| flera kommuner.

Projektnamn: Ett nytt recept for skolmaltiden,
Livsmedelsverket

Komplex omstéallningsprocess: Exempel pa aktérer som var inblandade:
Att stélla om det svenska Livsmedelsverket, Vinnova, en
skolmaltidssystemet for att fungera som designbyra, skolbarn, pedagoger,

en motor for hela livsmedelssystemets skolkockar, kostchefer, rektorer,
hallbara omstallning. Projektet, drivet av lokalpolitiker, lokala livsmedels

bland annatLivsmedelsverket och producenter och grossister.

Vinnova, utgick fran missionen att alla
barn i Sverige ar 2030 ska ata en hallbar
och god skolmat, vilket kraver systeth
forandringar kopplade till klimat, folkhalsa
och upphandling.




Sa gick man tillvaga for att

forsta aktOrer

Med ambitionen att stélla om hela
skolmaltidssystemet insag arbetsgruppen att de
maste forsta aktorernas verklighet pa djupet.
Researchen byggde pa tjanstedesign och
systemtankande. Istallet for att skicka ut
massenkater genomforde man 78 djupintervjuer
(40860 minuter langa) med representanter fran
hela vardekedjan utspridda 6ver landet.

Genom samtalenfick man en helt ny forstaelse
for aktorernas verkliga drivkrafter och hinder. For
slutanvandarnad barnen é handlade skolmaten
sallan om sjalva recepten.

Forskningen visadeatt barnens val i hdg grad
styrdes av maltidsmiljoén (som ofta upplevdes
stokig) och av de vuxnas normer; insikten var att
barn gor som pedagogerna gor i matsalen. Hos
kostcheferna fangade man upp en genuin radsla
for att driva omstallningen for snabbt, illustrerat
av citatet:"Om jag kor 100 % eko ockegofar jag
iInga elever i matsalen".

Resultatet

Researchen blottlade aven systemhinder hos
lokala livsmedelsproducenter; de ville garna
leverera hallbar mat till skolorna, men
exkluderades av stela, fyraariga upphandlings
avtal som kravde volymgarantier en liten gard
omadijligen kunde lova.

All kvalitativ data klustradesoch visualiserades i
en stor "Systemkarta" over skolmaltidsystemet,
som pekade ut exakta havstangspunkter dar en
liten forandring kunde ge stor effekt. Eftersom
arbetsgruppen nu forstodvarfor aktbrerna
agerade som de gjorde kunde de designa

traffsékra tester (prototyper) i fyra pilotkommuner:

Karlstad, Vallentuna, Hofors och Munkedal.

Den kvalitativa researchen resulterade i identifierade havstangspunkter som i sin tur ledde till utvecklingen av
flera konkreta prototyper ute i kommunerna. Genom att basera I6sningarna pa djup forstaelse for aktorerna
lyckades kommunerna inte bara 6ka elevernas acceptans for hallbar mat och minska matsvinnet, utan
metoderna har pa vissa hall permanentats och inforlivats i kommunernas ordinarie verksamheter for en

langsiktig systemforandring.

ON2r vi ska
gagna eleverna sa har det
viktigaste varit att se till att det
funnits ett rejalt elevinflytande.
De hade s& manga idéer som vi
il nte hade tankt

Skolrepresentant involverad i innovationsarbetet

g°r a
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CASE 5: AKTIVERA AKTORERINOVA

Policylabbet 6 sa testade TLV
fram nya regelverk 1 verkligheten

Genom att byta ut den traditionella statliga utredningen
mot ett utforskande "policylabb" kunde Tandvardsch
lakemedelsférmansverket, TLV, bryta ett last lage.
Genom att testa nya tjanster skarpt pa apotek kunde
myndigheten forma nya regelverk och
ersattningsmodeller baserade pa verklig data och nara
samverkan med branschen.

Projektnamn: Forsoksverksamhet med farmaceutisk tjanst, TLV

Komplex omstallningsprocess:
Felaktig lakemedelsanvandning
kostar samhallet 12019 miljarder
kronor arligen och orsakar stort
manskligt lidande.

TLV (Tandvardsoch lakemedels
formansverket) fick i uppdrag av
regeringen att genomféra en
forsoksverksamhet

med farmaceutiska tjanster
(utokad radgivning) pa apotek.
Utifran forsoken skulle
myndigheten ta fram forslag pa
nationella regelverk och en modell
for offentlig erséattning.

Exempel pa aktérer som var
inblandade:

TLV, Sveriges Apoteksforening
och de stora apotekskedjorna,
150 lokala apotek och deras
farmaceuter, forskare fran
Uppsala universitet, patiert
foretradare (t ex Astmaoch
Allergiférbundet), lakare och
sjukskoterskor, Vinnova samt
systermyndigheterna
Lakemedelsverket, IVO och
E-halsomyndigheten.




Sa gick man tillvaga for att

aktivera genom tester

Nar TLV fick i uppdragatt infora farmaceutiska
tjanster, och ta fram regelverk och ersattnings
modeller for detta, stod de infor ett komplext
problem. Branschen var splittrad och hur skapar
man lagar for en tjdnst som annu inte existerar

| Sverige?

Istéllet for en traditionell skrivbordsutredning
valde TLV att starta etPolicylabb. Det fungerade
som en trygg testbadd dar policys och regler
kunde utvecklas i realtid. Arbetsgruppen pa
myndigheten klev ur sin traditionella roll och
bildade en gemensam projektgrupp med
apoteksbranschen. Tillsammans med en
radgivande expertgrupp bestaende av 18
organisationer (vard, patienter och myndigheter)
designades skarpa tester i verklig miljo.

Under tva omgangartestades tjansterna

"I nhal ati onsv?2gl edsamta"g"

av hundratals farmaceuter pa 6éver 140 apotek
runt om i landet.
Labbet innebar att TLV kunde arbeta pa flera

Resultatet

nivaer parallellt. Samtidigt som patienter fick
radgivning och forskare utvarderade tjansternas
halsoeffekter, satt TLV och skruvade pa det
juridiska ramverket och ersattningsmodellen
baserat pa testernas faktiska utfall.

Nar de stotte pa strukturella systemhinder, som
behovet av ett digitalt register for att betala ut
ersattning, kunde de tack vare att £
halsomyndigheten ingick som samarbetspart

| labbet tidigt ringa in behoven.

Det lade grundenfor det regeringsuppdrag och de

resurser som Ehalsomyndigheten nu har fatt for
att utveckla den tekniska losningen i nasta fas.
Genom att utvardera I6pande oclsamskapa
regelverket skapades en bro fran isolerat test till
permanent systemférandring.

och oL2kemedel s

Testerna i policylabbet bevisade att tjAnsterna fungerade i verkligheten och bidrog till hbgre uttagsféljsamhet
och battre inhalationsteknik hos patienterna. Tack vare att testet gjordes skarpt kunde TLV dverlamna ett
komplett och evidensbaserat beslutsunderlag till regeringen. Detta innehdll en exakt ersattningsmodell (till
exempel 105 kr per inhalationsvagledning), konkreta forfattningsforslag for ett stegvist inférande, och en tydlig
exitstrategi dar ansvaret for tillsyn och digital infrastruktur fordelades ut pa IVO, Lakemedelsverket och E

halsomyndigheten.

O0F°rs%ksverksamhet en
positiv upplevelse. Policylabb-

metodiken magjliggjorde ett

narmare samarbete an andra
regeringsuppdrag, med en mer

flexibel form och I6pande
avstamningar.©o6

Fredrik Bostrom, Sveriges Apoteksforening

var



