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Forord

Denna rapport har initierats av Visanu, det nationella programmet for utveckling av
innovationssystem och kluster, ett samarbete mellan ISA, Nutek och VINNOVA.
Innovationssystem och kluster kan betraktas som langsiktiga utvecklingsprocesser.
Samtidigt krivs det ofta att deltagarna — framfor allt bland foretagen — kan se en
konkret nytta av medverkan dven pé kort sikt — "pick the low hanging fruits”.!

En viktig funktion i utvecklingen av innovationssystem och kluster 4r den si
kallade processledningsfunktionen. Eftersom det handlar om komplexa processer
som kriver medverkan frin ménga, fristdende aktdrer — med olika drivkrafter — ir
det viktigt att hitta former f6r att underlitta samarbetet.

I denna rapport betraktas utvecklingsarbete som en lirprocess. Forfattarna
diskuterar skillnad och likheter mellan att leda avgrinsade projekt och lingsiktiga
utvecklingsprocesser — dels i nitverk, dels i mer omfattande innovationssystems-
och klusterinitiativ. Rapporten lyfter fram ett antal visentliga komponenter som
méste hanteras och diskuterar processledningsfunktionen i detta sammanhang,

Arbetet har genomf6rts av Lennart Svensson, Carina Aberg, Mats Andersson
och Jonas Paulsson vid forskningsinstitutet APeL. Forfattaren ansvarar for inne-
hallet i rapporten.

Kai Hammerich Kjell Jansson Per Eriksson
Generaldirektor Generaldirektor Generaldirektor
ISA Nutek VINNOVA

! Citat frén Ifor Ffowcs-Williams, Cluster Navigators
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Abstract

The starting point of this study has been that cooperation for joint development
between several actors — with various goals, experience and positions — requires
an open process, where learning and participation are important parts. Focus is
un “bottom-up” initiated development processes, with a strong support “from
above”.

The results are based on a combination of experience from Swedish process
managers and previous research. The report is illustrated with quotations from
interviews and an illustrative case study of the initiative Fiber Optic Valley in
Givleborg County.

After an initial discussion on the differences between a planning and a learning
perspective of development, a number of factors for successful development of
networks and regional clusters or innovation systems are presented. The discus-
sion is illustrated with the case study of Fiber Optic Valley.

In the next section, the aspects of project management are developed. The
difference between project management and traditional management is discussed
and some implications for project managers are presented.

After that, the focus is on process management and the importance to show the
value of cooperation, to clarify contexts, to manage open development processes
and to use various tools and check lists. The question of shared management is
raised. Finally, the report presents some reflections concerning the importance of
open learning processes, the male domination in theory and practice on growth,
clusters and innovation systems, and the potential role of financial actors.
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Sammanfattning

En utgingspunkt f6r denna studie dr samverkan for gemensam utveckling mellan
ett flertal aktdrer och organisationer — med olika mandat, olika positioner och olika
erfarenheter — dir utvecklingsarbetet sker i form av en 6ppen process. Lirande och
delaktighet 4r centrala delar. Fokus dr ”underifrin styrda” utvecklingsprocesser
dir det samtidigt finns ett starke stod “uppifrdn”.

Resultaten bygger p& en kombination av erfarenheter frin svenska processledare
och tidigare forskning. Rapporten illustreras dels med citat frin intervjuer, dels
med en fallstudie av initiativet Fiber Optic Valley i Givleborg.

Efter en inledande diskussion om skillnaderna mellan tva synsitt pa utveckling
— ett planerings- och ett lirperspektiv, presenteras ett antal forutsittningar och
kritiska faktorer f6r utveckling i nitverk respektive regionala kluster och innova-
tionssystem. Detta avslutas med en jimférelse och en fallbeskrivning av Fiber
Optic Valley, som en illustration till resonemangen.

Diirefter ges en sammanfattande bild av projektledning. Férst berérs skillna-
den mellan att leda projekt och att vara ledare i en ‘driftsorganisation’. Dessutom
diskuteras vad som krivs for att kunna leda nitverk och systeminitiativ samt hur
det skiljer sig frén traditionell projektledning.

Slutligen fokuserar férfattarna pa processledning. Det handlar om att visa pa
nyttan med att samverka, att tydliggora sammanhanget, att leda 8ppna processer
samt att anvinda verktyg och checklistor. Frigan om delat ledarskap berors.

Rapporten avslutas med ndgra slutsatser som bland annat handlar om vikten
av att se utveckling som dppna lirprocesser, om den manliga dominansen i teo-
rin och praktiken omkring tillviixt, kluster och innovationssystem, samt om hur
finansiirer kan péverka detta.
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Inledning

Denna rapport vill visa pd méjligheter och svarigheter med att leda utveckling.
Mycket utvecklingsarbete organiseras i form av korta projekt, dir projektledaren
har en stark och padrivande roll. Problemet med det sittet att leda och organisera
utveckling ir att det ofta blir kortsiktigt, att det ér svdrt att sprida resultaten, att
dterkopplingen till den ordinarie verksamheten forsvéras, att lirandet mellan
projekten blir begrinsat.

Mot det hir sittet att organisera utveckling stills olika “systeminitiativ” dir
olika aktdrer och organisationer involveras. Tanken med samverkan ir att utveck-
lingsarbetet ska bli mer effektivt, innovativt och héllbart. Det krivs en hég kom-
petens for att leda och styra den hir typen av utvecklingsorganisationer. Genom
att visa pd konkreta exempel och en fokus pé processledning ir rapporten tinkt
att fungera som ett stdd i en kompetensutveckling bland dem som ska leda och
styra ett komplext utvecklingsarbete.

Uppdraget

Denna rapport ir skriven p& uppdrag av Visanu, det nationella programmet
for utveckling av innovationssystem och kluster. Uppdraget har genomforts av
APeL, ett FoU-centrum i Lindesberg (www.apel.nu) med fokus pé lirande pa
och mellan arbetsplatser, projektarbete och projektledning, utvecklingsinriktade
nitverk, utvecklingspartnerskap samt innovationssystem. APeL har dven utbildat
nitverkspiloter.



o

Andra nirliggande begrepp ir
partnerskap och Triple Helix-
samverkan.

Vi definierar inte dessa begrepp
nidrmare hir, utan hinvisar till
bilaga 1.
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Ambitionen har varit att arbeta interaktivt, d.v.s. att forska med deltagarna.
Arbetet inleddes med en triff med processledare och berérda pa central och
regional niva. Detta gav virdefulla erfarenheter, uppslag och idéer for det fort-
satta arbetet samt kontakter for intervjuer och éterféring. Arbetet har vidare
utgdtt frin den dokumentation som finns inom de berérda myndigheterna och
organisationerna.

Syfte

Syftet med rapporten ir att dskadliggora forutsittningar, mojligheter och hinder
for att leda nitverk, kluster och innovationssystem. Mélsittningen ir inte att
ge enkla rad eller firdiga losningar, utan att ge perspektiv och erfarenheter som
underlag f6r reflektion och dialog.

Rapporten viinder sig i férsta hand till processledare, men ocksa till ansvariga,
handliggare och finansiirer. Avsikten ir inte att ge firdiga svar, utan snarare att
redovisa erfarenheter som underlag for reflektion och diskussion. Rapporten ska
ses som ett led i en fortsatt dialog om processledning i ndtverk, kluster och inno-
vationssystem.

Nagra utgangspunkter

Vad innebir det att leda projekt och utvecklingsprocesser och vilken ir skillnaden?
Det finns ett otal bocker om konsten att leda projekt, men betydligt firre om att
leda processer. Att leda processer dir syftet ir att skapa utveckling och innovationer
stiller sirskilda krav. Utveckling — sirskilt innovationer — stir f6r ndgot nytt och
delvis oférutsigbart. Det dr nigot som péverkas av slumpen och av tillfilligheter
och som ir starkt beroende av kontexten.

Vad betyder det att leda en utveckling eller ett innovationsarbete? Kan man
egentligen leda en utveckling nir man inte vet hur resultatet ska bli? Vilka ir det
man ska leda? Jo, deltagare frin olika organisationer som alla har skilda forutsitt-
ningar — olika mandat, olika positioner och olika erfarenheter.

En utgingspunket f6r denna studie dr samverkan for gemensam utveckling
mellan ett flertal aktorer och organisationer, dir utvecklingsarbetet sker i form av
en dppen process. Lirande och delaktighet ir centrala delar. Fokus 4r “underifrén
styrda” utvecklingsprocesser dir det samtidigt finns ett starke stéd “uppifran”.

Skriften handlar om utveckling organiserat i nitverk, kluster eller innovations-
system.” Med ndtverk avses ett konkret samarbete mellan foretag for mer omedelbar
nytta. Det kan vara organiserat mer informellt eller i projektform — ofta med en
extern processledare eller processtodjare. Med kluster eller innovationssystem?
avses mer langsiktiga och omfattande satsningar dir manga olika aktorer och
organisationer medverkar — man kan tala om ett systeminitiativ.

Det som ir gemensamt for nitverksamarbete och olika systeminitiativ dr att
skilda aktérer och organisationer samverkar f6r egen och gemensam utveckling.
Det sker ofta utifrin ett regionalt perspektiv och med 6kad lonsamhet och tillvixe
som viktiga mal. Utvecklingsarbete i dessa former blir mer komplext jimfért med



4 Vi vill tacka foljande deltagare pa
seminariet och intervjuade pro-
jektledare for virdefulla synpunk-
ter: Lisa Bergman, Jan Bjerkman,
Magdalena Bosson, Johan

Béng, Lars Christensen, Johan
Danielson, Kristofer Erlandsson,
Eva Fridman, Hans Forsling,
Per-Ola Hallberg, Milos Herman,
Ingmar, Hoglund, Hans-Gunnar
Jonsson, Thomas Larsson, Eva
Lilja, Thomas Liljedahl, Karin
Nygard-Skalman, Kjell Olsson,
Mikael Skéllermark, Peter
Wahlberg och Eva Wiberg. Ewa
Gunnarsson och Hanna Westberg
har gett viktiga synpunkter som
giller hur kvinnor framstills i
teorier och strategier for nitverk
och innovationssystem.
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traditionellt projektarbete, vilket far stora konsekvenser for ledning och styrning.
Att leda 6ppna processer med flera aktorer kriver en speciell formédga och bestimda
organisatoriska och andra forutsittningar. Det 4r just denna formaga och dessa
forutsittningar som rapporten hoppas kunna beskriva och analysera.

Metod

Utgéngspunkten for resonemanget ir praktiken, inte teorin. Erfarna processledares
erfarenheter har statt i centrum. Rapporten férmedlar deras syn pd vad som krivs
for att utvecklingsprocesser ska bli framgangsrika och hur dessa processer kan ledas.
P4 det sittet ger vi en begrinsad bild av utvecklingsarbetet. Den maste komplet-
teras med andra berorda gruppers uppfattningar for att bli fullstindig. Men att
ge en komplett bild av verkligheten ir heller inte avsikten med rapporten.

Slutsatserna och forslagen i rapporten bygger ocksa pé forskning. I rapporten
gors inga systematiska referenser till forskning. Den forskning som utgér under-
laget for véra slutsatser presenteras i litteraturlistan.

Avsikten med att fokusera pa processledarna och deras reflektioner ir att de ir
en nyckelgrupp. Systemtanken 4r viktig, men individerna som driver processerna
far inte gldmmas bort! Det 4r engagerade individer som gér systemen levande och
utvecklingskraftiga. Processledarens uppgift kan siigas handla om att koppla ihop
individerna med systemen — att fa till stind ett samspel som samtidigt utvecklar
deltagarna och forindrar strukturerna.

Skriften vill ge rost at processledares erfarenheter, reflektioner och analyser.
Citat férekommer flitigt for att ge en bild av hur processledare tinker i dessa fragor.
Ambitionen har inte varit att vetenskapligt redovisa deltagarnas uppfattningar i
allminhet eller skillnader dem emellan. Ett begrinsat urval processledare har varit
delakriga i studien — ett tiotal erfarna processledare under ett seminarietillfille.
Totalt har 15 intervjuer genomférts efter det tillfillet. Den preliminira rapporten
har slutligen diskuterats med enskilda processledare, handliggare och forskare.*
Forskningen ger std for ménga av de uppfattningar som hir fors fram.

Innehall

Rapporten har f6ljande innehall:

I kapitel 2 presenteras tva synsitt p& utveckling — ett planerings- och ett lir-
perspektiv.

Kapitel 3 ger en kort beskrivning av utveckling i nitverk — forutsittningar
och kritiska faktorer.

Kapitel 4 beskriver utveckling i regionala kluster och innovationssystem — for-
utsittningar och kritiska faktorer.

I kapitel 5 gors en jimforelse mellan utveckling i nitverk och i systeminitiativ,
exempelvis kluster och innovationssystem.

Kapitel 6 ir en fallbeskrivning av innovationssystemet Fiber Optic Valley, som
utgdr en illustration till resonemangen i de tidigare kapitlen.
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Kapitel 7 ger en sammanfattande bild av projektledning. Forst berérs skill-
naden mellan att leda projekt och att vara ledare i en ‘driftsorganisation’. Direfter
diskuteras vad som krivs for att kunna leda nitverk och systeminitiativ samt hur
det skiljer sig frin traditionell projektledning.

Kapitel 8 fokuserar pé processledning. Det handlar om att visa pd nyttan med
att samverka, att tydliggora sammanhanget, att leda 6ppna processer samt att
anvinda verktyg och checklistor. Frigan om delat ledarskap berors.

I kapitel 9 diskuteras nigra viktiga slutsatser. Den manliga dominansen i teorin
och praktiken omkring tillvixt, kluster och innovationssystem synliggérs — nir det
giller forskning, frigestillningar, metodutveckling, styrning, ledarskap, stddsystem
m.m. Finansidrernas roll lyfts for att skapa en mer héllbar utveckling.

I bilaga 1 redovisas olika begrepp som férekommer i resonemangen kring
organisering for utveckling i regionala innovationssystem — nitverk, kluster,
innovationssystem, nitverk, etc

I bilaga 2 presenteras en checklista, med forslag pé ett antal konkreta frige-
stillningar som kan fungera som stéd for processledare i nitverk, kluster och
innovationssystem.
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Vad dr utveckling?

Vad menas med utveckling och innovationer? Det finns inga enkla och sjilvklara
svar pd frigan. Processledarna betonar unisont att utveckling forutsitter 5ppenhet
och ett flexibelt arbetssitt. Manga ir kritiska mot att regionalt utvecklingsarbete
ar allefor planeringsstyrt och forutbestime.

"Utveckling miste vara en idéstyrd och flexibel verksambet som ger dynamik
at systemet.”

"Det kan lita flummigt i birjan med alla visionerna, men det giller att peka
pa att mélet dr hillbar tillvixt.”

Nitverk, kluster och innovationssystem stdr for ett annat sitt att se pd utveck-
lingsarbete, jimfért med i traditionella planeringsstyrda projeke, dir styrningen
ofta sker efter en linjir modell. I det foljande utvecklas skillnaden mellan dessa
tva perspektiv pa utveckling. Skillnaden i synsitt 4r avgérande nidr man analyserar
hur processledning kan organiseras.

"Jag tror att man kan leda utveckling till en viss griins, men man mdste ha
respekt for aktirernas vilja pa ndgot siitt, utan dem blir det ingen utrveckling.
Men man kan piverka och se till att der gér i riitt rikining.”



Tabell 1.
Tva utvecklingsstrategier
i renodlad form
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Tva utvecklingsstrategier

Tabell 1 ir ett forsok att sammanfatta och renodla ngra drag i tva olika utveck-
lingsstrategier — en planeringsstrategi och en lirstrategi.

Utvecklingsstrategier:
Egenskaper: Planeringsstrategi Larstrategi
Utgéngspunkt En basta l6sning Alternativa losningar
Tillampbarhet Generell Lokal, kontextbunden
Syfte Atgardsinriktat Hallbar utveckling
Perspektiv Kortsiktigt Langsiktigt
Fokus Snavt Oppet
Arbetssatt Forutbestamt Flexibelt
Spridning Goda exempel Larande exempel
Larande Anpassningsinriktat Utvecklingsinriktat
Reflektion Over medien Over bade medel och mal
Utvérdering Uppfdljning For reflektion och larande
Styrning Expertstyrt Deltagarstyrt

Utgdngspunkten i planeringsstrategin iir att det finns en bista 16sning som kan till-
limpas 6verallt. Fokus ir att &stadkomma konkreta resultat pa kort sikt. Lirandet
ir begrinsat och syftar till att vilja ritt medel utan att nirmare reflektera éver
maélen. Utvirderingen har mer karaktiren av uppféljning, d.v.s. att kontrollera
om planen f6ljs och de forvintade resultaten uppnas pa kort sikt. Spridningen
av gjorda erfarenheter antas vara oproblematisk och ir tinkt att ske genom goda
exempel eller via olika informationsinsatser.

Planeringsstrategin kan fungera alldeles utmirke under vissa betingelser — nir
madlen ir kiinda och litta att definiera och dir de yttre villkoren ir stabila. Om
man vill bygga en bro och de olika villkoren (material, geoteknik, logistik, me-
teorologi osv.) ir kiinda, s fungerar en planeringsmodell pa ett forutsigbart sitt
genom att delmal kan specificeras, tidsbestimmas och foljas upp. Olika delbeslut
kan samordnas och systematiseras.

Men i de flesta fall 4r villkoren inte kinda i férvig; inte ens malet eller det
forvintade resultatet 4r mojligt att tydligt formulera i forvig. Ett samhille fungerar
inte som ett slutet system om vi inte skapar sirskilda villkor — genom experiment
i en stringt kontrollerad miljs. Utvecklingsarbete — sirskilt av innovativt slag
— forutsitter att resultatet inzeidr kint i forvig och inte heller medlen f6r att uppna
detta. I s fall vore det ju inte ett innovativt projekt!

Allt mer av det utvecklingsarbete som bedrivs i ett snabbt forinderligt samhille
mdste ha en 6ppen och delvis oférutsidgbar karakeir. Det gér inte att planera fram.
Utvecklingsarbetet méste i stillet bygga pd en lirstrategi, d.v.s. vara processinriktat,
organiseras flexibelt, ha hdg delaktighet, bygga pa reflektion och utvecklingsinrik-
tat lirande — bade 6ver medel och 6ver mal (se tabell 1). Det finns inte en bista
16sning som giller for alla situationer, utan 1sningen ir bunden till den lokala
kontexten — med dess forutsittningar och historia. Andra begrepp som anvinds for
att beskriva den hir typen av utveckling 4r mjuka processer, organisk utveckling
eller sjilvutvecklande system.

Det ir viktigt att betona att de tvd typerna av utvecklingsarbete som presenteras
i figur 1 dr teoretiska konstruktioner. De ir s.k. idealtyper, d.v.s. renodlingar av
vissa siitt att arbeta och tinka om utveckling. I verkligheten kommer ett utveck-
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lingsarbete att bestd av bide planeringsinslag och inslag av lirande. Ett organiserat
och offentligt finansierat nitverksprojekt maste redovisas och administreras, vilket
kriver planering och systematik. Ett lyckat projekt maste dirfér kombinera en
“planerad” utveckling med lirande pa limpligt sitt. Det handlar om att vara
oppen, men indd vara fokuserad; att ha deltagarstyrning, men indd utnyttja
experter; att tinka ldngsiktigt, men @ndé& kunna visa pa konkreta resultat hir och
nu. Det ir nédvindigt att ha en planering, men den kan utformas pa ett flexibelt
sitt, och samtidigt kan avvikelsen frén planen utgéra en grund fér reflektion och
omprévning av metoder och mal i ett projekt.

"Man mdste vara inriktad pad att det ir ett ganska operativt arbete. Visst har
man visionen i botten, och det iir ju viktigt, men det ir mer viigskyltar it vilken
viig man ska gd, och att det finns en bred forankring i det.”

Vi har olika intressen i sidana hir projeks. Virt intresse [processledarens
och ledningsgruppens] iir att skapa ett system for sysselsittning och ekonomisk
utveckling. Dd har ju vi en ganska ling horisont, medan den lilla foretagaren
kanske har problem med att fii foretager atr gi ihop.”

Citaten ovan visar att samverkan i ett nitverk, kluster och innovationssystem
handlar om anpassning och jimkning. Det forutsitter ett stindigt ldrande, inte
en firdigtinkt planering frin borjan. Resonemangen ovan vinder sig mot tanken
pa en bistalsning — en 18sning som passar samtliga och som fungerar i alla situa-
tioner. Idén om en bista 6sning idr en 6nskedrom bland styrande i hierarkiska
och byrikratiska system. Denna missriktade ambition med planeringsstrategin
far dock inte hindra oss frén att uppfatta virdet med olika metoder och verktyg
som anvinds inom ramen for en planerad utveckling. Enkla tekniker kan anvin-
das, men da inte pa ett statiskt och avgérande sitt, utan mer som hjilpmedel for
reflektion och lirande.

Hur kan en lirstrategi for regional utveckling se ut? Later det inte "lummigt”
att ha en 6ppen ansats? Méste det inte finnas en plan for vad som ska géras och
hur det ska g till? Planering finns i allt utvecklingsarbete, men inte i detaljerad
form och som ett allefor styrande redskap. Den kan i stillet viixa fram efter hand
och fi en stédjande funktion. Frigan hur en mer 6ppen och flexibel planering
kan se ut illustreras i exemplet Fiber Optic Valley (se kapitel 5).

Vilken utvecklingsstrategi har ni arbetat efter — en lar- eller planeringsstrategi? Hur har
ni kombinerat larandet med planering? Ar det ratt balans? Ar arbetet for oppet eller
for styrt?

Utveckling som en larprocess

En hallbar utveckling forutsitter ett kontinuerligt lirande, eftersom ett utveck-
lingsarbete méste ta tillvara gjorda erfarenheter. Det ir sirskilt uppenbart nir
malet dr innovationer, d.v.s. att skapa tillvixt och férnyelse genom ny och osiker
kunskap som ska leda till utveckling — av idéer, produkter, tjinster, arbetsformer,
relationer m.m. Ett 6ppet utvecklingsarbete foljer inga detaljerade planer. Det
bygger i stillet pa att man provar sig fram och experimenterar, dir visioner klar-
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Figur 1. En utvecklingsinriktad
larprocess.

Foretridesvis foretagsnitverk som
initierats inom ramen for Euro-
peiska Socialfondsprogrammen
Vixtkraft Mal 4 och Vixtkraft
Mail 3.
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gors och mél preciseras efter hand. Ett hillbart utvecklingsarbete forutsitter att
reflektion, lirande och dialog ir centrala inslag — nigot som berér alla aktorer
och organisationer (se tabell 1).

Lirande i ndtverk, kluster och innovationssystem ir av ett speciellt slag.
Det kan kallas utvecklingsinriktat, expansivt eller kreativt lirande. Begreppet
double-loop learning” har en liknande betydelse. Det skiljer sig frin ett anpass-
ningsinriktat lirande som kidnnetecknar ett planeringsstyrt utvecklingsarbete. I
det fallet handlar det om att f6lja upp en plan — att se om medlen leder till det
onskade och det pa forhand bestimda malet. I ett utvecklingsinriktat lirande
ifrgasitts inte bara medlen, utan dven malen. Var mélen ritt formulerade frin
borjan? Kommer olika mal i konflikt med varandra och hur prioriterar man d&?
Har olika grupper skilda mal? Har det hint nigot i omgivningen som gor att
malen maste formuleras om?

Ett utvecklingsinriktat lirande bygger pa att deltagarna lir av gjorda erfaren-
heter for att fi nya insikter. Erfarenheterna kan vara bade positiva och negativa.
Processledarna betonade ritten att f8 misslyckas. Misslyckanden kan ses som ett
utmirke tillfdlle dll lirande.

"Det maste vara tilldter ast fi misslyckas. Annars fir man inga bra projekt.
Man bor tala om en “lyckad miss’ i stiillet for ett misslyckande.”

Hur gir ett utvecklingsinrikrat lirande till? Lirande kan analyseras som en pro-
cess i olika steg eller faser dir handling och reflektion ir sammanvivda. Lirande
uppfattas som en “rorelse framdt” — frin ett vanemissigt handlande genom pro-
blemdefiniering, analys och forstdelse till handling, en handling som bide loser
ett problem och ger ny kunskap.

I de ndtverk som tidigare studerats’ har det forsta steget i lirprocessen varit
svért att dstadkomma ”pd egen hand”. Det har varit besvirligt att bryta vanor
och se saker pa ett nytt sitt.

Handling och
fortsatt utveckling

— - Provai
Larande pa djupet j praktiken

Analysera Skapa en
problemet > helhetsforstaelse ¢

Utvardering

Starta en larprocess ¢

Definiera ett < Bryta ett <«——— Driva utvecklings
problem vanemanster processer €
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Kontakter med andra arbetsplatser visade sig vara ett sitt att bryta vaneménster.
Deltagarna i ett nidtverk kunde se att det fanns alternativ och variationer, t.ex. nir
det gillde att organisera arbetet eller att leda ett foretag.

"Vir erfarenhet dr att man mdste vara tydlig pd vad man vill och vad man
tror pd. Man kan inte siiga: Vi ska starta ett foretagsniitverk, ni vill vil vara
med? Jaha, en ny foretagarforening, varfor ska vi ligga tid pd och pengar pd
det? Dd har vi i stiillet samlat foretag inom samma sektor och intressen si att

de bara pratar specifika fragor.”

Ett utvecklingsarbete maste ta sin utgdngspunkt i nigot konkret f6r att bli hanter-
bart och upplevas som motiverande. Det handlar om att identifiera, avgrinsa och
fokusera nigot som kan samla uppmirksamheten och initiera en forindring. Att
definiera ett problem pi ett nytt sitt ger forutsiteningar for att lira pa djupet (se
figur 1). Att lira pa djupet innebir att tinka sjilv — att forstd orsaker och samband,
att hitta nya kombinationer, att utveckla nya begrepp, att kunna se vad som ir
specifikt och generellt i en situation, att ifrgasitta andras tankar och férklaringar.
Frigan dr: Hur kan ett sddant djupinrikeat lirande g «ill?

Vi har gjort en verktygslida som vi har gt ut till foretagen med. I den ligger
omuvirldsbevakning och utbildning, det ligger affirsutveckling och der ligger
tekniska bitar, produktutveckling och tillverkning som produktionsteknik.”

Den intellektuella bearbetningen innebir att de olika delarna och idéerna som
analyserats relateras till varandra. Det kan ske i form av "tankeexperiment”, d.v.s.
resonemang och slutledningar om vilka samband som kan finnas mellan delarna.
Man kan se detta arbete som en syntes, d.v.s. ett forsok att "foga samman” delarna
till en meningsfull helhet. En ny l6sning maste placeras in i ett sammanhang om
den ska fungera. Man kan se det som att en pusselbit méste fogas ihop med 6vriga
for att bli begriplig — d.v.s. insatt i ett sammanhang.

"Det viktigaste ir att forena foretagen och fi en samsyn...”

Vi har haft olika aktiviteter som har lett till att man pa olika sitt har bide
kompetensutvecklats rent praktiskt och fitt en biittre insikt i vad som héinder
i omuviirlden.”

I en praktiske grundad teori, som figuren representerar, sker det verkliga testet p&
att det skett ett lirande i handlingen (se figur 1). Arbetshypotesen mdste provas
i praktiken, d.v.s. genom att situationen forindras pd nigot sitt. Kartan méste
provas mot verkligheten. Handling och reflektion varvas och ger en kunskap som
bide ir praktisk och teoretisk.

Lirandet inom ett nitverk, kluster eller ett innovationssystem 4r dock inget
sjalvindamal ur ett utvecklingsperspektiv. Ett individuellt lirande bland deltagarna
ir ingen garanti for att de berérda foretagen utvecklas. Aterkopplingen mellan det
lirande som sker i nitverket och utvecklingen i de verksamheter och organisationer
som ingdr i nitverket dr en viktig aspekt. Det dr forst nir det individuella och
organisatoriska lirandet férenas som vi fir resultat i foretagen.

"Det Gr viktigt att foretagen inte bara skickar dit ndgon utan att den som
delegeras har access till det man ir intresserad av.”
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Férindringar som genomférs i foretagen méste utvirderas, liksom lirandet i
nitverket. Det ligger ett virde i att nitverk och innovationssystem utvirderas av
nigon utomstiende — nigon som Gverhuvudtaget inte varit inblandad i processen
och som med systematik och viss kritisk distans kan bedéma arbetet, lirandet
och resultatet av detta.

Hur ser du pa den larprocess som beskrivits ovan? De olika stegen i larprocessen (se
figur 1) kan ses som indikatorer for hur natverk, kluster och innovationssystem utvecklas.
Kanner du igen de olika stegen i larprocessen fran dina natverk? Vilket steg ar svarast
att fa till? Vilket ar det storsta hindret och hur kan man komma forbi det?

Att leda en Oppen utvecklingsprocess

Nedan sammanfattas ndgra forhéllningssitt och rekommendationer (frin process-
ledarna) nir det giller att leda 6ppna utvecklingsprocesser.

1. Var inte ridd f6r osikerhet och otydlighet i ett inledningsskede! Det ir viktigt
med en vision, men mélen kan preciseras efter hand. Lat inte planer och resul-
tatkrav dominera och férhindra en kreativ och lirande process, sirskilt inte i
ett inledningsskede.

"Det handlar om att finga upp aktiviteter och initiativ frin olika aktirer.”

2. Det giller att hitta en balans mellan 6ppenhet och struktur. Att leda 6ppna
processer kriver drivkraft, men samtidigt en lyhordhet for vad deltagarna vill
och vad som dr méjligt att dstadkomma. Det giller att kunna se vilka kombi-
nationer som ger synergier och energi i ett utvecklingsarbete. Hir kan man
anvinda olika metoder som stod.

3. Det gér att kombinera konkreta delprojekt i nitverk med en bredare samverkan
i kluster eller innovationssystem (se kapitel 3 och 4). Det 4r viktigt fr process-
ledaren att visa pa hur projekten hinger samman for att skapa identitet och
vi-kinsla i en mer omfattande och langsiktig utvecklingsprocess.

"Resultaten syns frimst i projekten och nétverken. Diir sker lirandet!”

4. Oppenhet maste baseras pa lirande och reflektion. Gjorda erfarenheter mste
utvirderas for att ligga till grund for fortsatta strategier och nya handlings-
planer. Oppenheten och reflektionen méiste kombineras med handlingskraft
— en férmdga att fatta snabba beslut.

Hur stammer dessa fyra slutsatser med hur ni arbetar? Ar synpunkterna relevanta? Finns
det andra viktiga saker att tanka pa i era natverk, kluster och innovationssystem?
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Utveckling

genom nitverk

Begreppet nitverk dr vagt och mingtydigt. Nitverk betyder egentligen bara att det
finns ett antal enheter eller funktioner som star i relation till varandra. Begreppet
siger inget om innehéllet i eller relationerna mellan enheterna. I den hir rapporten
analyseras nitverk som en strategi for utveckling och lirande.

Intresset for nitverk som en strategi for utveckling ir idag stort och vixande.
Nitverk ses ofta som en l6sning pa en rad problem i samhillet: som en metod
for att utveckla sméforetag; som ett medel for regional utveckling; som ett sitt
att uppnd en langsiktig ekonomisk utveckling. I det foljande beskrivs nitverk
som en strategi for utveckling av smaforetag och organisationer i ett lokalt och
regionalt sammanhang.

Forskning visar att nitverk kan vara ett kraftfullt instrument f6r att fornya
foretag och organisationer, men det 4r ett svart instrument att hantera och det
krivs speciella férutsiteningar for att det ska fungera. Det kriver framforallt en
insikt om vad lirande ir och hur lirandet kan fungera som stéd for utveckling
och innovation.

Om nitverk ska fungera som en metod f6r hallbar utveckling krivs ett -
vecklingsinriktat lirande. Det handlar om att se och tinka nytt, att bryta vane-
monster, att vara kreativ, att uppfatta nya sammanhang, att ifrigasitta, att se nya
kombinationer. Lirandet méste ses som ndgot som utvecklas — ofta dverraskande
och slumpmiissigt — och dir deltagarna efter hand blir klara 6ver bide vad de lir
sig och vilken kunskap de saknar. Lirandet ska ses som en process som inte ir
forutsigbar, men 4nda begriplig.

Samspelet mellan lirande och handling ir centralt i den teori som presenteras.
Lirandet sker simultant med handlandet. En utveckling av ett féretag forutsitter
att utvecklingsinriktade lirprocesser kan organiseras internt — d.v.s. att de idéer



Figur 2. En plattform for
utvecklingsinriktat
larande i natverk.
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som utvecklats i relation till andra féretag och externa aktérer fir prévas i den
egna verksamheten.

Hur uppfattar du natverk? Ar det framtidens arbetsform som ger energi och skapar
utveckling eller bara en trend?

Om forutsattningar for natverk

Beskrivningen av lirprocessen i kapitel 2 illustrerar ett utvecklingsinriktat lirande
i olika steg. Analysen av den utvecklingsinriktade lirprocessen méste kompletteras
med forutsittningarna for processen. I modellen saknas ett "steg 07, d.v.s. ndgot
som mdste finnas innan ett utvecklingsinriktat lirande kan komma till stind.
Det krivs en stabil grund — en "plattform” — som ett nitverkssamarbete kan vila
pa (se figur 2).

Utvecklingsinriktade nitverk kriver sannolikt en mer gedigen plattform in
exempelvis produktionsinriktade nitverk, som snarare bygger pa en kortsiktig
praktisk samverkan (om inkép, utbildning, personal m.m.). Plattformen for
utvecklingsinriktat lirande behéver ha flera “birande” byggstenar.

Tillit Jamlika relationer Tid och resurser Externt stod

En avgorande forutsittning for att skapa ett dppet och kritiskt (konstruktivt)
klimat i ett nitverk ir att relationerna upplevs som trygga. Det mdste finnas en
tillit mellan deltagarna som gor att de kan lita pd varandra. Deltagarna behover
vara medvetna om att den kritik som framférs dr f6r deras eget bista, d.v.s. har
ett konstruktivt syfte. De behover kunna lita pd att det som de delger varandra
— som ofta kan gilla konkreta affirer och kundrelationer — inte utan tillitelse
sprids till utomstiende. I ett tryggt nitverk fir varje deltagare mojlighet att lira
och att viixa, vilket stimulerar nyfikenhet och ifrigasittande. Risk och tillit dr
sammanflitade med varandra. Ju stérre tillit man kinner i en relation, ju storre
risk 4r man benigen att ta.

Nitverk ir en frivillig sammanslutning. Man ir inte tvungen att medverka,
och dirfor méste deltagandet i sig vara beldnande och utvecklande. En omedelbar
positiv upplevelse av nitverkssamarbetet forutsitter socialt jimlika relationer.
Ingen deltar frivilligt i en grupp som kidnnetecknas av att ndgon hela tiden domi-
nerar och trycker ner dvriga deltagare. Det ricker med att en enda person har
en overligsen attityd eller ett behov av att kontrollera 6vriga deltagare, for att ett
nitverkssamarbete ska lamslés.

"Nitverken bygger pi absolut frivillighet, tycker man inte att det iir bra si
kommer man inte.”



‘ 19 ATT LEDA PROJEKT OCH UTVECKLINGSPROCESSER

Forskning visar att en extern stodresurs kan spela en viktig roll — for att ge struktur,
systematik, drivkraft m.m. i nitverkssamarbetet. Det ir en svar uppgift att leda
ett nitverkssamarbete som bygger pa frivillighet och jimlika relationer. Aven om
grundférutsittningarna for ett utvecklingsinriktat nitverkssamarbete finns hos
deltagarna, sé ir processledningen av stor betydelse for resultatet.

"Tack vare min starka branschkoppling kan jag komma med nya idéer och
aktiviteter niir arbetet gir troge eller har kirt fast.”

En utvecklingsinriktat lirprocess i ett ndtverk kommer sillan iging av sig sjilvt.
Det méste finnas eller skapas forutsittningar for att en sidan process ska komma
till stdnd. Tid och resurser dr nédvindiga forutsittningar for att driva en héllbar
utveckling. Nitverk ir ett kostnadseffektivt sitt att driva utvecklingsarbete pa,
men i allt mer "slimmade” organisationer finns allt mindre tid fér reflektion och
lirande. Extern medfinansiering kan vara ett viktigt komplement som motiverar
ett foretag att delta i ett nitverkssamarbete.

"Sddana hiir processer att bygga ett niitverk tar minst 3 till 5 ar, sedan borjar
de ge resultat.”

En plattform f6r nitverksarbete ir saledes viktig. Ett gemensamt utvecklingsarbete
i den hir formen kriver tillit, jimlika relationer, tid och resurser och externt stod.
De finns dock inga enkla l6sningar pd hur dessa forutsittningar skapas. Forsk-
ningen har visat pd olika forsok att skapa dessa forutsittningar i skilda nitverk. Det
har gillt foljande: regler for sekretess; verenskommelser om nirvaro, ansvar och
relationer; kontrakt med féretagsledning om resurser och tid f6r nitverksarbetet;
en tydlig fokus och en plan for arbetet; metoder for forberedelse och aterféring
till de egna arbetsplatserna; val av konsulter som arbetar interaktivt och proces-
stodjande; instrument for att I16pande utvirdera nitverksarbetet.

Galler de forutsattningar som ovan beskrivits aven for ditt/dina natverk? Vilka byggstenar
saknas? Hur kan de skapas?

En sammanfattning

Nitverk kan fungera som en stark utvecklingskraft, sirskilt for sma arbetsplatser.
Det visar bade forskning och praktiska erfarenheter. I kapitlet beskrivs hur ett
lirande i ndtverk kan analyseras.

Med denna syn pd lirande visar forskningen pa avgorande brister i minga
nitverk. Det har varit for lite handling och for mycket dialog — f6r mycket snack
och for lite verkstad”. Utveckling kriver att man gor saker — experimenterar,
provar och 16ser problem — och reflekterar dver utfallet, inte bara en ging, utan
upprepade ginger. En annan brist 4r att nitverk tenderar att blir stédjande och
bekriftande, inte ifrigasittande och kritiskt analyserande. Nitverk kan ldtt bli
sociala, inte resultatinriktade.
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"Niir man ska prioritera en sin hir grej sd mdste det verkligen vara en bra grej,
och en liten framgingsfaktor ir att det inte riicker med att det ir bra det mste
vara kul ocksi. Du maste ha det hir med nytta och nije. Ar det bara kul sd
duger inte det och dr det bara bra si duger inte det. Nytta och nije, man vill
ha lite kul pd jobbet. For det iir alltid en priovitering i almanackan.”

"Det dr biittre att gora riktigt bra grejor [nir man triiffas] dn att triffas for

ofta.”

Beskrivningen ovan visar pa négra viktiga forutsittningar som nitverk kriver
— en plattform i form av tid, resurser, tillit, jaimlika relationer och externt stod.
Dessa forutsittningar finns inte alltid nir ett nitverk bildas, men de kan skapas
som en del av utvecklings- och lirprocessen. Studien bekriftar betydelsen av att

nitverksarbetet ges tydliga forutsittningar — ramar, regler, dverenskommelser
och kontrake.



¢ Visanu 2005:1.
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Utveckling 1 kluster

och innovationssystem

Begreppen kluster och innovationssystem lider av samma svagheter som nitverk.
De dr mangtydiga och anvinds i en rad skilda ssmmanhang — i ett praktiske ut-
vecklingssammanhang (pa regional och nationell nivd), i en politisk retorik om
tillviixt, inom forskning m.m. Hir ir fokus pa kluster och innovationssystem som
en strategi for tillvixt och innovationer (i regionala, nationella eller sektoriella
system) dir nitverk utgdr en viktig del. En sidan strategisk syn pd utveckling
finns i en rad dokument som EU, OECD och Virldsbanken producerat, liksom
i den Regionalpolitiska propositionen (2001/02:4).

Innovationer sker i system — men vad betyder det? Begreppet system anvinds
i olika sammanhang med skilda betydelser — tekniska, biologiska, sociala m.fl. I
ett regionalt utvecklings- och tillvixtssystem kan det ingé olika aktérer — foretag,
hégskolor, kommuner, landsting, linsstyrelser, foreningar m.fl. Systemet uppfattas
som dynamiske, d.v.s. ngot som stindigt férindras.

Vet vi di att utvecklingsarbete i olika systeminitiativ 4r framgangsrikt? Fors-
karna ir inte 6verens, men det finns en omfattande dokumentation som visar
att satsningar pa kluster och innovationssystem kan vara en effektiv strategi for
regional utveckling. En studie® visar att VINNVAXT-programmen har bidragit
pa ett positivt sitt till foljande:

1) attskapa forutsiteningar for ett mer strukeurerat utvecklingsarbete, bl.a. genom
att synliggora olika kompetenser och aktdrer

2) attoka den politiska/samhilleliga férankringen i det regionala utvecklingsarbetet
3) att stirka/paskynda redan existerande utvecklingsprocesser

4) att skapa storre forstdelse mellan Triple Helix-aktérer (foretag, politiker och
forskare)



Figur 3. En plattform
for ett regionalt kluster
eller innovationssystem.
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5) att minska polariseringen inom en region — mellan kommuner, mellan en ny
och en gammal ekonomi samt mellan de olika aktérerna i Triple Helix.

Det finns dnnu ingen forskning som entydigt visar pa langsiktiga effekter av kluster

och innovationssystem nir det giller foretagsutveckling och tillvixt — t.ex. nir

det giller nya foretag, kommersialiserade produketer, tillvixt och arbetstillfillen.

Forskarna reserverar sig bl.a. for foljande risker med att tillimpa ett systemtin-

kande pa utveckling:

* svdrigheten att avgrinsa ett 6ppet system, vilket leder till en omstindlig och
kostsam samverkan mellan manga aktdrer och organisationer

* risken for att etablerade aktorer dominerar, med ett anpassningsinrikrat lirande
som f6ljd ("more of the same”)

* svarigheten for engagerade personer (s.k. eldsjilar) att driva sina idéer i kom-
plexa och svaroverskidliga samverkansformer som kriver ett strategiskt och
langsiktigt tinkande.

Det ir viktigt att vara observant pa dessa risker, sirskilt om initiativen drivs "uppi-
fran”. Kostnaderna kan bli héga, resultaten fi, losningarna traditionella och de
engagerade individerna kan stotas bort. For att motverka dessa risker kan nicverk
bli ett viktigt komplement. I ett nidtverk kan engagerade och innovativa individer
littare komma till tals. De sociala relationerna kan byggas i mindre grupperingar,
ddr det finns dllit och fértroende och lust ate gora saker tillsammans och dir
resultaten blir mer omedelbara och direkt synliga.

En plattform for kluster och innovationssystem

Ovan konstaterades att nitverk maste vila pa en gedigen plattform — med fyra
olika byggstenar — for att det ska uppsta ett utvecklingsinriktat lirande som leder
till handling och fortsatt utveckling.

P34 ett likartat sitt kan forutsittningarna for ett kluster eller innovationssystem
analyseras i form av en plattform med f6ljande byggstenar:
* nyttan av att samverka pé ling sikt

e ett akeivt dgarskap
* en bred delaktighet och forankring

* en regional stédstrukeur.

Nyttan Aktivt Delaktighet Ett regionalt

av att agandeskap
samverka

stodsystem
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Nyttan av att samverka pa lang sikt

Nitverk handlar mer om att samverka for att uppna resultat pé kort sikt, medan
kluster och innovationssystem strivar efter mer strategisk och lingsiktig pdverkan.
Nyttan av att samverka pd ling sikt utgdr en “byggsten” i plattformen (se figur
3). En processledare kan inte pd egen hand konstruera denna byggsten om inte
forutsittningarna finns. Det handlar framforallt om att etablera en relation till
de olika aktorerna och organisationerna for att undersoka deras intresse av att
samverka pd lang sikt. Det 4r en nyckeluppgift for en processledare.

Men relationen till de regionala aktdrerna kan inte bara bygga pa samtal och
dialog, utan maste ocksa innefatta sambandling. Det ricker inte med att prata,
utan det maste ocksa hinda saker. Partnerskap fir inte bli prarmerskap! Nitverken
kan ge mer omedelbara resultat och dr dirfor viktiga for att rekrytera deltagare till
ett utvecklingsarbete, sirskilt i ett inledningsskede. Deltagande och engagemang
i ett systeminitiativ forutsitter att utvecklingsarbetet bedoms som trovirdigt och
legitimt, bl.a. genom ett aktivt stdd frén resursstarka aktdrer och utomstiende
experter. Ett kvalificerat FoU-st6d kan sillan ges till ett nitverk av smaféretag,
men ett sddant stdd kan ingd i et kluster eller innovationssystem.

Vi forsoker att fi vira mindre foretag att underifrin komma med behov och
onskemdl om vad vi kan gira med innovationssystemet, s att det inte blir ett
uppifranperspektiv, for da blir det liitt en organisation och ingen verksambet.
Man méste fi en efterfragan nerifran! D kan vi organisera ett FoU anpassat
stod for mindre foretag.”

Processledaren méste kunna visa pd konkreta resultat av samverkan under hela
processen for att sikra medverkan. Féretagare, tjinstemin och politiker vill delta
i framgangsrika projekt som fir uppmirksamhet och som visar pa resultat.

Vi har foretag som investerar, omstrukturerar och vi har foretag som lyfter sig
sjilva lite grand pa grund wtav ast dom ir med i den hiir processen. Fast det
dr svdrt att bevisa, att siiga att det beror pd att de dr med hos oss. Det vet ju

inte jag, det kanske hade hint i alla fall...”

Med konkreta exempel kan en processledare visa pd potentialen i utvecklingsar-
betet. Resultat dr dock svdra att kommunicera, men den dialogen ir viktig for
att skapa en hallbar utveckling. Det ir en pedagogisk uppgift for processledaren
att synliggora vad som dstadkommits — bade f6r deltagare och ansvariga. Positiva
bedomningar utifrin ger legitimitet for nyskapande satsningar som bryter mot
kulturen och traditionen i en region. Deltagarna fir en bekriftelse pé att de héller
pa med négot intressant och nyskapande.

En samverkan i nya former uppstér inte av sig sjilvt dven om det finns ett akut
behov av utveckling. Det kan finnas konkurrens mellan kommuner, myndigheter
och organisationer som starkt férsvarar en regional utveckling. Tilliten kan saknas.
En processledare maste vara observant pd motstind och intressekonflikter och
agera strategiskt i uppbyggnaden av ett systeminitiativ. Det handlar om att kunna
verka inom systemen, men samtidigt att féra in ett nytt tinkande som vitaliserar
systemen. En viktig friga dr hur kvinnor, ungdomar, foretagare och invandrare
far plats och kan komma dill tals.

Processledaren kan stirka samverkan och deltagarens kinsla av samhdorighet
pa olika sitt — genom méten, aktiviteter, en gemensam identitet, gemensamma
produkter och tjinster, marknadsforing osv. I fallstudien visas hur man har strivat
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efter att bygga ett gemensamt varumirke. Dirigenom menar processledarna att
man har kunnat 6ka delaktigheten och kiinslan av att ingd i ett stérre sammanhang.
Varumirket har forstirkt samverkan och tillhérigheten. Symboler ir viktiga for
en regional identitet och som férutsittning for samhandling.

Hur arbetar du som processledare for att fanga upp foretagens behov av langsiktig
nytta? Vad kan ett kluster- eller innovationssystemsinitiativ erbjuda dina féretag? Ar det
ett FoU-stod, battre tillgang till utbildning, kontakter med strategiska aktorer i regionen,
en battre omvarldsanalys? Ar initativet byggt underifran — baserat pa natverkens och
foretagens behov? Eller ar det konstruerat uppifran?

Ett aktivt agarskap

Den andra byggstenen i plattformen ir ett aktivt dgarskap. Kluster och innova-
tionssystem syftar till strategisk paverkan, vilket kriver att de viktigaste besluts-
fattarna — inom politik, ekonomi, forskning, férvaltning m.m. — engagerar sig,
bade genom att 4ga och styra utvecklingsarbetet. Bristen pa ett sidant aktivt
engagemang ir den kanske viktigaste forklaringen till att ett utvecklingsarbete
inte blir hallbart — projektresultaten “tas inte om hand” och leder dirfor inte till
langsiktiga effekeer.

Det aktiva dgarskapet ska ses som en del av en organisation med olika funk-
tioner och uppgifter — styrning, ledning och deltagande (se figur 3). P4 det hir
sittet vidgas diskussionen om processledning till att innefatta organisationen av
utvecklingsarbetet. I det hir kapitlet diskuteras dgarskapet, styrningen och del-
tagandet, medan processledningen behandlas i kapitel 7.

"Processledning, styrgrupp och styrelse forsoker se till si att inte ndgon av de
hiir fragorna halkar efter, utan de fir ju ha en helhetssyn pa att fora det hir
[framidt och pusha extra’ dir det behovs.”

Detta vidgade synsitt pa att organisera utvecklingsarbete innebir en kritik mot
en individualisering av ledarrollen, framférallt i projeke (se kapitel 6). En stark
och drivande projektledare ir viktig for att snabbt dstadkomma projektresultat,
men for att skapa langsiktiga effekrer av ett utvecklingsarbete krivs mycket mer
— i form av samverkan med en rad olika aktdrer och organisationer, bdde inom
och utanfér organisationen.

Men hur bygger man en regional organisation for hillbar utveckling och vad
innefattar den? Det ir sirskilt komplicerat nir det giller kluster och innovations-
system, dir ansvaret och dgarskapet Litt blir otydligt. I ett nitverk 16ser man littare
dessa uppgifter pé ett informellt sitt (se tabell 2).

En organisation f6r hallbar utveckling innefattar foljande funktioner/uppgifter:

o Eit aktivt iigarskap, som innebir att ge férutsittningar och resurser, att bestimma
syfte och inriktning, att utse styrgrupp, att ta ansvar for resultaten, att koppla
projeke till dvrigt utvecklingsarbete m.m.

* En professionell processtyrning, d.v.s. forméga att kunna ta strategiska beslut,
att f6lja och kontrollera projektens utveckling, att rapportera till dgarna, att
kontrollera och stédja processledningen.

* En kompetent processledning med ett operativt ansvar, d.v.s. att kunna besluta,
driva, samordna, foretrida, kommunicera, inspirera, stddja osv.
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o Ett brett deltagande och forankring bland berirda, d.v.s. en reell mojlighet for
berdrda att fi paverka under projektets alla faser.

Det aktiva dgarskapet ir sirskilt viktigt. For att ett utvecklingsarbete ska leda till
langsiktiga effekter krivs att det finns tydliga dgare som 4r beredda att prioritera,
att stilla resurser till forfogande, att ha ett langsiktigt perspektiv, att arbeta dver
“revirgrinser”. Saknas denna forutsittning 4r den externa finansieringen menings-

16s, enligt ndgra av processledarna.

"Projektbidrag iir korrumperande. Det borde finnas mer av egna investeringar
i processerna. Da tvingas de ansvariga virdera vad som iir ett merviirde.”

“Finns det inget gemensamt iigande, si hamnar man i revirtinkande.”

Ett aktivt dgarskap handlar om att viga prioritera bland alla projekt och utveck-
lingsidéer, d.v.s. samordning och fokusering, vilket bl.a. det regionala tillvixtar-
betet ir ett uttryck for. Ecc aktive dgarskap kinnetecknas av att centrala aktdrer
tar ett tydligt ansvar for utvecklingsarbetet. En aktiv 4gare deltar inte bara som
en representant, utan som en aktér med eget ansvar och intresse. Med ett aktivt
dgarskap blir det mojligt att skapa strategiska allianser sd att utvecklingsinsatserna
samordnas i en region. Kommuner kommer da inte att konkurrera med varandra
om begrinsade offentliga utvecklingsmedel, utan tvingas samverka i lingsiktiga
program som bygger pa spetskompetens. Pigdende lokala satsningar méste "linkas
in” i nya program, betonade nigra av processledarna. Det stérre och mer langsik-
tiga sammanhanget ger kontinuitet i utvecklingsarbetet och vicker dirmed ett
intresse for att delta.

"Genom att samverka blir man storre. Dé blir man mer attraktiv och fler vill
vara med.”

En processledare méste hela tiden handla inom ramen fér den organisation som
finns — uppfatta sitt handlingsutrymme, mandatet, 4dgarnas intentioner och
styrelsens direktiv. Processledarna betonade hur viktigt det 4r att ha ett mandat
fran dgarna och vara klar 6ver det egna handlingsutrymmet. Det giller att veta
vilka resultat som ir tillitna och som 4r méjliga att sprida i de berérda organisa-
tionerna.

"Jag vill veta vilka resultat iigarna ir beredda att acceptera. Om vi kommer
Sfram till att kortare arbetstid dr lonsamt, kommer det di att genomforas?
Om inte, sd ska vi inte priva det i ett projekt. Det ger bara deltagarna falska

forhoppningar.”
"Hur fingar jag som processledare den goda viljan hos tjanstemiin och besluts-
Jattare?”

"Hur ska man som processledare forballa sig till fragan om dgarskap? Ofta

> »

kommer man in i ett projekt nér det redan dr riggat.

Etc aktivt dgarskap maste gd hand i hand med en professionell styrning. Agarna
i ett regionalt kluster eller innovationssystem — ledande politiker, foretagsledare,
chefstjinstemin, tunga fackliga foretridare, kompetenta forskare m.fl. — har
begrinsad tid for att engagera sig i ett utvecklingsarbete. De tillsitter dirfor ofta
en styrgrupp som ska ta strategiska beslut och f6lja arbetet, framférallt genom
kontakter med processledaren. Styrelsen ska vara professionell, ha hdg integritet
och bygga pd kompetens — framforallt ha praktisk fortrogenhetskunskap. Minst tva
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personer bor vara helt obundna av dgarna och processledningen, framforallt for att
f3 en kritisk och obunden granskning, nigot som leder till ett utvecklingsinriktat
lirande och som gor det majligt for dgarna att snabbt ingripa vid behov.

Ett aktivt dgarskap stiller krav pa processledaren, men ger samtidigt mojlighet
till dialog i svira frigor — framférallt med medlemmar i styrgruppen. En sddan
aktiv och kontinuerlig dialog med en professionell styrgrupp gor att en process-
ledares beslut blir bittre och mer genomtinkta. De viktiga besluten kommer hela
tiden att prévas utifrdn gjorda erfarenheter och i dialog med styrelsen. Styrelsen
svarar sedan for att dgarna stir bakom de strategiska vigvalen. Férutsittningarna
for ett innovativt, lingsiktigt och héllbart utvecklingsarbete 6kar och process-
ledaren kan fokusera pa det operativa arbetet. Nagra citat frin processledarna far
illustrera diskussionen ovan. De intervjuade framhaller sirskilt relationerna till
politiker som viktiga.

"Det underliittar om man har en aktiv styrelse som man kan kommunicera

»

med,

"Politiker vill ofia starta om i samband med valperioderna i stiillet for att se
lingsiktigt och strategiskt. Utvecklingsarbetet blir ryckige pai det siittet.”

"Utveckling kriver att man tar risker. Det handlar om mod, att viga. Det
giiller att alla vigar ta ett delat ansvar.”

"Handlar det om en viktig regional satsning kan man kriva att de tunga
politikerna dr med. Annars kan man ju ta ndgon politiker som inte ir lika

upptagen.”
Vi maste skapa ett team med politiker. Dé blir man inte beroende av néigon

enskild politiker.”

Vi mdste tinka vad som ir mervirdeskapande for politikerna. De vill synas
i positiva sammanhang. .. Vi mdste vara strategiska.”

Erfarenheterna frin regionala utvecklingssatsningar visar att det ir viktigt med ett
aktivt och tydligt dgarskap redan frin bérjan. Det 4r nédvindigt for att resultat ska
tas till vara och leda till lingsiktiga effekter. Det gér inte att "limna 6ver” resultat
till "ndgon annan” nir ett projekt dr slut. Om dgarna varit aktiva i uppbygganden
och genomférandet av ett regionalt utvecklingsarbete, kiinner de stérre ansvar for
att ta hand om resultaten.

Organisationen kan ibland kinnas som en tung och obekvim “ryggsick”
for en processledare. Samtidigt kan en genomtinkt organisation — med delat
ansvar och tydliga roller — vara till stor hjilp f6r processledaren. Hon eller han
kan fokusera pd sina uppgifter som ir tillrickligt omfattande och komplicerade
for att ge stimulans och ansvar. Arbetsbordan blir mer realistisk och risken for
utbrindhet — som annars ir stor — minskar. En processledare utryckte sitt ansvar
och forhallningssitt pd foljande sitt:

“Jag har lirt mig att inte ta stirre ansvar in vad dgarna gor. Det gjorde jag
[forr, men det gor jag inte lingre.”
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Finns det ett aktivt agarskap i det initiativ som du ar en del av? Pa vilket satt visar
agarna ett aktivt intresse? Staller de frdgor om utvecklingsarbetet till styrgruppen?
Kommer de med idéer och forslag? Ger de nodvandiga resurser? Ger de legitimitet at
utvecklingsarbetet? Ser de till att olika utvecklingsidéer samordnas? Har agarna tagit
nagot viktigt beslut som visar att de lart av vad som hant i projekten?

Hur utsags styrelsen? Arbetar styrelsen strategiskt och fattar nddvéandiga, overgripande
beslut? Ar styrelsen tillrackligt valinformerad eller litar den for mycket pa processledarens
uppfattningar? Anvands utvardering for att ge agarna och styrelsen ett underlag for att
gora korrigeringar av mal och medel?

Hur ser konsfordelningen ut pé olika nivaer i organisationen? Hur paverkar eventuella
konsskillnader mojligheten att bedriva ett aktivt agarskap och en professionell styrning?
Paverkas innovationsarbetet — nar det galler innehéll och arbetsformer — av en kons-
massig obalans i organisationen?

Delaktighet och férankring

Ertt aktivt dgarskap méaste kombineras med en bred delaktighet av berrda pa olika
nivder om ett utvecklingsarbete ska bli héllbart. En stark regional forankring ir
viktig i ett innovativt arbete som innebir att man bryter med det bestdende. Re-
sultaten som uppndtts méste stindigt fornyas och forsvaras av de direkt berorda.
Hur forenar man det aktiva dgarskapet och den professionella styrningen i stora
system med det direkta deltagandet?

De moderna utvecklingsstrategierna — kluster, innovationssystem, partnerskap,
Triple Helix, m.m. — bygger pé en samverkan mellan strategiska aktorer inom ra-
men for omfattande och lingsiktiga satsningar. Det dr nodvindigt att starka aktdrer
samverkar for att bryta strukturer och for att dstadkomma en héllbar utveckling,
men samtidigt finns det risker med dessa strategier. Den storsta risken dr kanske
att den enskilde individen gloms bort och att "eldsjilar” inte kinner sig hemma i
de stora systemen. Forskning visar entydigt att delaktighet dr nédvindigt for att
skapa engagemang och energi i ett utvecklingsarbete. Framgéngsrika exempel pa
regional utveckling — bl.a. Film i Vist, Maltidens Hus i Grythyttan, Ishotellet i
Jukkasjirvi — visar pd betydelsen av folklig férankring inom ramen for en langsiktig
utvecklingsprocess. Det ir inte alltid mjligt att skapa en sddan forankring frin
borjan, eftersom idéerna ofta ir ett brott mot det bestdende, men forankringen
kan ske efter hand nir resultaten visar sig.

Hur 18ser man detta klassiska dilemma med strategisk samverkan och bred
delaktighet? Ja, ett sitt 4r att fundera p& hur man bygger dessa system f6r samverkan
och strukturpaverkan — sker det "uppifran” eller “underifran”?

De processledare som vi har samarbetat med har alla betonat betydelsen av att
bygga systemen “underifran”. Fallstudien ir ett exempel pa en utvecklingsstrategi
som drevs underifrin. Tva projektledare var padrivande i arbetet, men de var noga
med att involvera deltagare pd olika nivéer i arbetet under hela processen, vilket
dr ett modosamt arbete.

"Mdnga iir tveksamma i borjan. Vi fick argumentera och gira allt for arr fi
med folk.”
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Projektledarna var emellertid inte ensamma i detta arbete, vilket de menar hade
varit en omajlig uppgift. En "lobbygrupp” bildades for att pa sa sitt sprida verk-
samheten och dess budskap. Idag har ett hundratal organisationer engagerat sig i
lobbygruppen, vilket projektledarna sjilva siger har varit en av de mest betydelse-
fulla framgéngsfaktorerna.

Samarbete i nitverk inom ramen for kluster och innovationssystem 4r ett sitt
att kombinera delaktighet med systemtinkande och strategisk samverkan. I de
mindre nitverken kan deltagarna bygga personliga och jimlika relationer, skapa
tillit, arbeta fokuserat mot ett gemensamt mal, reflektera och lira tillsammans. Det
ir i nitverken som deltagarna kinner sin hemvist, fir sin trygghet, blir motive-
rade att engagera sig, ser resultaten av sitt arbete. Men forskning visar att nitverk
riskerar att bli sociala och stédjande, snarare in handlingsinriktade och kritiska.
Det ir just dirfor som kopplingen mellan nitverken och systeminitiativet 4r si
viktig. Det iir nitverken som utgdr basen fér — och som ger energi &t — kluster och
innovationssystem. Samtidigt erbjuder de senare ett ssmmanhang for nitverken
— en kritisk analys, expertstdd utifrin och mojligheter till strategisk paverkan.
Deltagarna i ett nitverk kan pé det siittet uppfatta att det 4r delar i ett lingsiktigt
och strategiskt tillvixtarbete.

"Det lilla foretaget mdste uppfatta att det ir en del av det storre systemet.”

"Man miste bryta ner de stora systemen i delnitverk. Det dr det enda sittet
att skapa jimlika relationer.”

For att klara kopplingen mellan de ”sma och stora” systemen far processledaren
en viktg roll. Hon/han maste ha en &verblick, tillgdng till vertikala kontakter,
forméga att synliggora sammanhang, kompetens nir det giller att organisera
allianser, kinsla for intressekonflikter osv.

"Samtidigt som det ir viktigt att bygea underifrin, mdiste man visa for poli-
tikerna att satsningen dven kan fi betydelse for regionen, t.ex. genom att
néitverkssamarbetet gor att det kan bli attraktivt for utlindska investerare.”

"Processledaren och néitverksledarna ska se till att néitverken arbetar med riitt
saker. Men ocksd att deltagarnas idéer fors fram till politiker och forskare.”

De system f6r utveckling som vi beskrivit ovan presenteras ofta pd ett neutralt och
konflikelgst sitt. I praktiken ir utvecklingsfrigor “laddade” — med virderingar,
intressen, attityder och traditioner. Utveckling handlar ju om att frindra nigot
bestdende, nigot som kan upplevas som hotande av vissa grupper och individer.
Nigon av processledarna menade att kluster och innovationssystemen kan ses som
en “motstdndsrorelse” mot gamla system och foréldrade strukturer.

"I virt arbete har vi drivit saker for att komma framdt. Det har gjort att vi
bitvis har blivit betraktade som ett hot.”

Delaktighet blir ddrmed inte en friga om pedagogik och information, utan hand-
lar i hég grad om makt, inflytande och exkludering. Hur kan en processledare
hantera dessa frigor? En processledare kan inte fungera som konfliktlésare i alla
ligen, in mindre som maktspelare i olika intressekonflikter. En processledare
kan dock fora fram frigor om representation och olika intressen i ett system.
Genom att “lyfta fram” frigor om kvinnors, invandrares, sméforetagares och
ungdomars inflytande synliggors frigor om exkludering av olika grupper i ett
utvecklingsarbete. Erfarenheterna frén det regionala tillvixtarbetet kan utgéra
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ett underlag for en sidan kritisk diskussion om exkludering. I litteraturen om
kluster och innovationssystem saknas exempelvis ofta facket som en aktor, delvis
som en foljd av dominansen av amerikansk managementlitteratur pa omradet.
En processledare kan lyfta fram den skandinaviska traditionen av partssamverkan
som en mojlighet att fora in nya perspektiv och som en metod for att skapa en
bred delaktighet. Politikerna maste stiga fram — pd nationell, regional och lokal
niva — och stédja en partssamverkan som bryter fackgrinser, sniva professionella
intressen och lokala revirgrinser.

Hur hinger delaktigheten ihop med experternas starka roll i ett kluster eller
innovationssystem? Aktorer som driver utveckling underifrin vill ofta klara sig
utan experter. Hir finns ett dilemma mellan demokrati och professionalism.
Det ir viktigt att deltagarna kinner ett eget ansvar for utvecklingsarbetet, men
det 4r samtidigt nddvindigt att ta till sig extern specialistkunskap for att skapa
en héllbar utveckling. Det visar bl.a. exemplet i fallstudien. I styrgruppen ingick
externt rekryterade personer med hég teknisk och finansiell kompetens. Process-
ledarna utvecklade ett samarbete med héogskolor och universitet, bl.a. genom en
adjungerad professur.

"Forskarna ska vara en resurs for innovationssystemet. De dir kvalitetsstimpeln
pa att vi gir riitt. Deras jobb ir att bidra till den utveckling som efterfrigas.”

En viktig grupp av experter — framfér allt i innovationssystem — ir forskarna.
Forskning kan ge stod for reflektion och analys, vilket mojliggor lirande i ut-
vecklingsarbetet. Samarbete med forskning #r grunden i Triple Helix-modellen.
Men samarbetet kan organiseras pa olika sitt. En interaktiv forskning strivar
efter att skapa jimlika relationer med deltagarna. Deltagarna blir medforskare
och bidrar till en lingsiktig och gemensam kunskapsutveckling, men det ger dem
samtidigt tillging till en kritisk analys och en majlighet att fi distans till egna
erfarenheter.

Processledarna har visat pd virdet av samarbete med hogskolor och universitet
— nir det giller forskare, lirare och studenter. Det kan handla om tillging till
spetskompetens, hjilp med utvirdering, strategisk kompetens, utveckling av nya
utbildningar m.m.

Hur ser delaktigheten ut i ditt initiativ? Ar det vissa grupper som &r utestangda fran
att delta? Vilka mojligheter har smaforetagare, kvinnor, invandrare och ungdomar att
delta? Hur paverkar en utestangning nytankandet och innovationsformaga? Ar klustret
eller innovationssystemet byggt uppifran eller underifran? Vilka hinder finns det for
delaktighet? Hur kan man dverbrygga dessa hinder?

Ett regionalt stodsystem

Utvecklingsinriktade nitverk fungerar inte av sig sjilvt. Det krivs stéd, handled-
ning, uppféljning, administration m.m. (se kapitel 3). Nitverk forutsitter externt
stod for att bli utvecklingskraftiga. Det hir stédet dr mer personligr, direkt och
relationsorienterat (se tabell 2).

Kluster och innovationssystem kriver ocksd stéd, men av ett annat slag och
organiserat pd ett annat sitt. For att organisera och leda innovationssystem krivs
stodjande strukturer pa en regional eller nationell nivd som ger langsiktighet,



Ennals och Gustavsen talar om
utvecklingskoalitioner i det sam-
manhanget. Det ir en sorts liran-
de organisationer p4 regional nivd
som kinnetecknas av foljande:
horisontella och jimlika relatio-
ner; hég grad av delaktighet;
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underifrén; dialog; ett flexibelt
arbetssitt.
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uthéllighet och kontinuitet (se figur 3).” Det krivs olika intermediirer — d.v.s.
mellanhinder — i form av hégskolor, IUC:n, lircentra, FoU-enheter etc.

Bristen pd stodjande strukturer kan inte kompenseras av engagerade och
serviceinriktade processledare. Ett misstag som ménga processledare varnat for
dr att fastna i en servicefunktion gentemot olika aktorer i nitverk, kluster och
innovationssystem. Sirskilt de smé foretagen behéver ofta praktisk hjilp for att
16sa omedelbara problem.

Vi jobbar med enmansforetag. Det iir tungjobbat. Firetagen behiver hjilp
med affiirsutveckling m.m.”

Det finns en risk med att processledare dgnar sig fér mycket dt att 16sa prakteiska
problem 4t sméféretagen. Lingsiktigheten och det strategiska arbetet blir da

lidande.

Vi maste bli bittre kravstillare och forbandlare nir vi far en forfragan om
ett uppdrag. Det iir en risk for att arbetet blir kortsiktigt och fragmentiserat
annars.”

For att organisera for tillvixt och fornyelse genom innovationer pa en regional
eller sektoriell nivd maste en mingd forutsittningar finnas eller skapas. Det maste
finnas std av olika slag — mojligheter att fa praktisk hjilp, administrativa rutiner,
goda arbetsvillkor for processledare och deltagare, bra kontakter med handliggare,
tillgang till spetskompetens, kontakter med beslutsfattare osv. Dessa praktiska
frigor har troligen inte uppmirksammats tillrickligt i diskussionen om kluster
och innovationssystem. En social trygghet, rutiner och stodsystem ger en bas for
experiment, nya kontakter och innovativt tinkande. Innovationer forutsitter lust
och engagemang, ndgot som inte frodas i en situation av osikerhet, otrygghet
och stress.

Processledarna betonar hur viktigt det 4r att det finns fasta resurser for ut-
vecklingsarbetet, ndgot som ger en grundtrygghet och méjlighet till en storre
framf6rhéllning f6r de som arbetar i stddfunktioner.

"Idag éir det de sma pengarna som iir problemet. Vi fir jaga projektpengar
hela tiden. Arbetet blir stressigt och korssiktigt. .. De ansvariga vill inte ligga
pengar pd ndgot om det inte finns en extern finansiering.”

"Hur ska jag som processledare kunna arbeta lingsiktigt néir finansieringen ir
sd tidsbegriinsad att jag mdste borja leta efter ett nytt jobb redan néiir uppdrager
borjar?”

Det kan tyckas mirkligt att det i stora utvecklingssatsningar — ibland pd 6ver
hundra miljoner kronor — saknas nédvindiga stédfunktioner. Det finns enkla,
praktiska l6sningar pa problemet med kortsiktigheten och bristen pé basresurser
som heller inte ir sirskilt kostsamma. Ett exempel dr di 16-18 kommuner gitt
samman och finansierat en basresurs f6r utveckling — totalt 3 miljoner kronor,
motsvarande sex kronor per kommuninnevanare. P4 det viset kan processledningen
gora en arbetsférdelning sins emellan. Det ger méjligheter till ett Iangsiktigt arbete
som samtidigt underlittar en mer lingsiktig extern finansiering av strategiska
satsningar i regionen.
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Ett annat praktiskt problem handlar om svérigheten f6r en liten organisation
att kunna ta emot utvecklingsmedel. Det handlar om problem med momsfrigor,
likviditet, administrativa problem, skatteregler, risken att bli aterbetalningsskyldig,
krav pa 6verdriven och detaljerad dterrapportering m.m.

Vi far slita for att bitta pengar och for att administrera dem. Det skulle finnas
ndgon sorts garanti frin staten. I gamla STU fanns det villkorslin.”

Avsikten med denna rapport ir inte att ge praktiska 18sningar, utan mer att
diskutera behovet av en regional stodstrukeur. Ett sitt att skapa en storre lingsik-
tighet ir att samarbeta med intermedidrer, exempelvis ett IUC, en hégskola, en
foretagarforening, ett lircentrum eller en grupp konsulter. Sidana organisationer
kan bli ett nav i ett kluster eller innovationssystem — for att bygga relationer,
skapa kontinuitet, ge stod och service, hjilpa till med utvirdering, skapa externa
kontakter m.m. Genom att organisera en stddstruktur av det hir slaget okar for-
utsittningarna for att utvecklingsarbetet blir héllbart. Samtidigt blir det littare
for en processledare att verka professionellt och strategiskt.

Med en kvalificerad regional stodstrukeur skapas forutsictningar for strategiska
diskussioner och en lingsiktig utveckling i en region. En avgdrande svirighet for
att agera strategiskt och lingsiktigt handlar om olika synsitt pa regional utveckling,
etablerade traditioner, konsmaktsystem, exkluderande nitverk, byrakratiska regler
i myndigheter, dlig kommunikation med handliggare, olika sprik m.m. Det iir i
denna milj6 av motsittningar och hinder som en processledare ofta verkar, nagot
som starke forsvarar ett langsiktigt arbete och dirmed en héllbar utveckling.

Om utvecklingsarbetet enbart utgar frin etablerade strukturer forsvaras ett
innovativt arbete. Innovation handlar om att viga tinka nytta, att géra upptickeer
och att vdga ta risker. De regionala stodsystemen méste innehalla aktorer och orga-
nisationer som gor det mojligt att forindra forildrade system och relationer.

“Innovativa processer ﬁrutxiitter att ndgon vdgar tar risker. Systemen ﬁtngemr
inte idag. Enorma skattepengar brinns upp till ingen nytta.”

"Det finns minga gamla handliggare som ir fingna i ett gammalt projekt-
tinkande. De vet inte hur man fir kluster att fungera.”

"Det kan kiinnas ovant for en handliggare atr ge medel till en idéburen verk-
sambet néir man dr van vid detaljerade projektplaner.”

"Det dr ingen ovilja frin beslutsfattarna. De sitter ju fast i ett system sjilva.
Risken dir ju att de korssiktiga projekten kan cementera de befintliga struktu-
rerna.”

Finns det en stddjande struktur for kluster och innovationssystem i din region? Vad ingar i
den? Hur fungerar den? Saknas nagra funktioner? Pa vems villkor fungerar stodsystemet?
Ar det byggt uppifran eller underifran? Har alla olika nivaer tillgang till stodsystemet?
Har man och kvinnor samma tillgéng till stodsystemet?
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En sammanfattning

Var analys av regionala kluster och innovationssystem har haft tyngdpunkten pa
olika forutsittningar och betingelser for processledning. Analysen har resulterat i
en "plattform” med f6ljande forutsittningar: gemensam nytta; ett akeive 4garskap;
en bred delaktighet; en regional stédstrukeur (se figur 3).

Genom att lyfta fram forutsittningar for nitverk och innovationer vill vi visa
pa det sammanhang och de faktiska villkor som en processledare verkar inom.
Det gor rollen som processledare mer realistisk, men inte mindre spinnande.
Forutsittningarna kan nimligen paverkas och bli drivkrafter i en regional ut-
veckling. Plattformen ska ses som en bas for en dynamisk utveckling, inte som
en statisk begrinsning.
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Att kombinera nitverk
och systeminitiativ

Medan ett kluster eller innovationssystem organiserar en strategisk och lingsiktig
samverkan ger nitverk méjligheter till ett informellt och direkt samarbete. Nitver-
ken ger forutsittningar fér en mer konkret samverkan dir den lille foretagaren kan
kinna sig hemma och snabbt se konkreta resultat. Det kan vara littare att bérja
i det lilla 4n i det stora. Men for att 4stadkomma langsiktiga effekter, en kritisk
massa’ och en systempaverkan for att f3 tillgdng till en spetskompetens behéver
nitverken ing i ett storre — mer strategiskt och langsiktigt — sammanhang. Niit-
verk bygger pa ett horisontellt samarbete, medan kluster och innovationssystem
innehaller vertikal samverkan.

"En bred forankring i regionen och bland olika typer av aktirer pa plats iir
viktigt, men nér man har det, sd mdste man vara beredd pai att det inte ir sd
mycket policyarbete lingre utan di mdste man bryta ner det och visa resultat
i konkreta projekt, t.ex. bygga foretagsniitverk, sakfrigendtverk.”

Tabell 2 4r ett forsok att (teoretiskt/analytiskt) renodla ndgra skillnader mellan nit-
verk och systeminitiativ. Det finns ndgot som forenar bdda formerna f6r utveckling
— en frivillig samverkan for gemensam nytta. Frivilligheten fir konsekvenser for
styrning och ledning, som madste bygga pé tydlighet, genomskinlighet och kon-
sensusbeslut. Ledarskapet blir framforallt konsultativt. Kraven pa processledarens
integritet och oegennytta blir sirskilt hoga.



Tabell 2. En jamforelse mellan
néatverk och systeminitiativ
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Natverk Kluster och innovationssystem
Aktorer Smaforetag Varierande (Triple Helix)
Arena Lokal Regional, nationell och internationell
Omfattning Fé deltagare (8-12) Manga
Tid Kortsiktigt Langsiktigt
Mal Konkret problemldsning Strategisk utveckling
Arbetsformer Informella Formella och informella
Férutsattningar Tillit, jamlika relationer, externt stod, G_emensamlnytta, éggrskap (_)_ch styr-
resurser ning, delaktighet, regional stodstruktur
Agarskap Direkt Indirekt
Styrning Informell Varierar
Delaktighet Direkt och néra Representativ och begransad
Stod Personligt Regionalt — via intermedidrer

I intervjuer med processledarna framkom vikten av att kombinera arbetet i nitverk
med en mer strategisk samverkan i systeminitiativet.

"...vi har [olika nitverk] och dom har ju levt sina liv och fungerat bra men
nu tar man ju ett storre grepp for att fi ihop en stirre region och fi igdng en
betydligt stirre, mera aktiv utveckling. .. Det stora problemet iir gapet mellan
industrin, utbildningsvirlden och smaforetagarviirlden. Och dir har vi vil
lyckats lite grand inom niitverken, men vi har betydligt storre majligheter i
innovationssystemet.”

“Innovationssystemen, till skillnad frin kortare projekt, ir mer troviirdiga
och kan diirfor attrahera andra aktirer. Korta projekt kan aldrig involvera si
mdnga viktiga aktorer.”

»

an ska veta att man ingdr i ett innovationssystem och att man kan kliva
in i olika nétverk och att ens dsikter fors vidare till kommunen och andra

>

aktiorer.’

Hur ser dina natverk, kluster och innovationssystem ut? Stammer den beskrivning som
gors ovan? Hanger de ihop? Kan man hitta battre satt att kombinera arbetet i natverken
med samverkan i det storre systemet?

En sammanfattning

Intresset for kluster och innovationssystem har 6kat snabbt bland beslutsfattare och
politiker, framférallt mot bakgrund av de svérigheter som funnits med traditio-
nella utvecklings- och projektstrategier — kortsiktigheten, uppsplittringen pd sma
satsningar, de begrinsade langsiktiga effekterna, brist pd genomslag i strukturer
och regelsystem, svirigheten att lira mellan projekt m.m.

Det finns risker nir ett visst synsitt pd utveckling blir dominerande. Process-
ledarna varnar fér risken med att regionala satsningar anpassar sig fér mycket
efter finansieringssystemens krav och terminologi.
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"Risken iir att man kan styra fel om man striivar for mycket efter finansiering.
Vi har utgdtt frin vad vi velat gora och inte talat om innovationssystem. Jakten
efter pengar kan leda till att man agerar korssiktigr.”

Mot bakgrund av problemet med kortsiktiga projekt ir intresset for kluster
och innovationssystem naturligt, sirskilt om man vill &stadkomma en héllbar
utveckling i en regional kontext. Men att organisera innovationer med offentligt
stod dr ingen litt uppgift. Det kriver speciella forutsittningar och en speciell
kompetens.

"Korta satsningar dr foridande. Vi far pengar for maximalt tvé ér, och sedan
ska vi avsluta projekten och sedan fir vi sika om och starta upp, si ska der
upphandlas och det tar ju ett halvar. Det siiger sig sjilvt... Det gir inte.”

I detta kapitel framhélls betydelsen av nitverk som nédvindigt element i systemini-
tiativ. Nitverken kan finga enskilda individers engagemang och de smé foretagens
intressen av att delta i en regional utveckling. Kluster och innovationssystem kan
inte byggas och drivas “uppifrdn”, utan méste utvecklas “underifrén”, men med
stéd "uppifrin”. De méste fi energi frin engagerade personer som vill triffas for
att gora saker tillsammans med andra i nya former, dir lirande och handling ir
centralt och ndgot som sker simultant. Nitverk ir en intressant form for praktiske
och informellt samarbete som kombinerar handling och lirande.

Det ir detta som ir den verkliga utmaningen f6r en processledare — att skapa
tillitsfulla relationer, som samtidigt stimulerar lirande och handling. Det ir
heller inte vilket lirande som helst som krivs — utan wtvecklingsinriktat lirande.
Det ir heller inte vilken handling som helst som krivs, utan inznovativ handling.
Handlingen ska vara till nytta — bide pa kort sikt (d.v.s. I6nsam for foretag och
organisationer) och pa ling sikt (d.v.s. ha lingsiktiga effekter pé systemnivan). For
att kunna handla strategiske ricker inte nitverket till, utan det krivs en samverkan
med viktiga regionala aktorer och organisationer.
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Exemplet
Fiber Optic Valley

Mot bakgrund av de mer teoretiska och strategiska resonemang som férts ovan
presenteras en fallstudie. Den handlar om Fiber Optic Valley, som ir en regionalt
utvecklingssatsning inom fiberoptik i Givleborgsregionen.

Syftet med fallbeskrivningen ir att ge ett exempel pd en regional utvecklings-
process samt nigra viktiga forutsittningar for processledning. Fallstudien anvinds
for att konkretisera och illustrera resonemangen i de dvriga kapitlen. Exemplet
ir inte valt for att vara monsterbildande — som en bista losning — utan mer som
underlag for reflektion och analys. Med exemplet illustreras hur ett kluster eller
innovationssystem kan byggas underifrin, och att det ir nigot som utvecklas “steg
for steg”. Det fanns inte en firdig plan frin borjan, utan processen utvecklades
genom gjorda erfarenheter som blev underlag f6r reflektion och lirande.

Verksamheten

Fiber Optic Valley beskrivs enklast som en region med spetskompetens inom
fiberoptik och ir ett samarbetsprojekt mellan foretag, kommuner och hégsko-
lor. Regionen Fiber Optic Valley stricker sig frin Givle i soder till Sundsvall i
norr, med Hudiksvall som centrum. Regionen, som har starka traditioner inom
fiberoptik, har samlat ett antal aktdrer med — som de uttrycker det sjilva — “ambi-
tionen att bygga upp en miljo med kompetens av virldsklass for att dirigenom
kunna skapa efterfrigade produkter inom omridet”. Denna kompetens hoppas
man ska leda till att nya foretag, jobb, affirer och marknader skapas. Under para-
plybegreppet “Fiber Optic Valley” finns en gemensam vision om att i regionen
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skapa en uthdllig tillvixt i ett differentierat niringsliv. Det ska vara baserat pa
fiberoptisk spjutspetskompetens och fokuserat pd fiberoptiska produkter och
dirtill relaterade tjdnster.

Ett flertal projekt pagdr inom Fiber Optic Valley och fler startas kontinuerligt.
Som exempel kan nimnas att ett projekt som bedriver forskning inom éldrevirden,
medan ett annat tar fram en testbidd som utvecklas och drivs via forskningsinsti-
tutet Acreo. I testbiddden kan foretag och forskare utfora storskaliga tester i verklig
miljo. Det som gor testbidden unik ir att testpiloter (slutanvindare) sjilva kan
prova den nya tekniken i verkligheten och ge synpunkter pd funktionen hos nya
l6sningar och tjinster. Tjinsteutveckling inom bredbandsniit 4r alltsé ett omride
som man inom Fiber Optic Valley vill driva, ett annat ir teknikutveckling pd bade
nit- och komponentsidan.

Fiber Optic Valley ir skapad helt utifrin lokala initiativ — for att bygga upp
kompetens, FoU, utbildning och tillverkning till stéd f6r den nya I'T-infrastruk-
turen. Idén bakom Fiber Optic Valley kommer frin ett antal eldsjilar med ling
erfarenhet frin affirer, forskning och utveckling inom fiberteknik och bredband.
Huvudintressenter fran starten var Ericsson, Acreo, Mitthégskolan, Linsstyrelsen
i Givleborg samt Hudiksvalls kommun.

Finansieringen kommer idag frin ett stort antal lokala féretag samt Lins-
styrelsen i Givleborg, Hudiksvalls kommun, VINNOVA samt frin regionala
stodmedel frin Europeiska Unionen.

Framvaxten av ett innovationssystem

Redan i mitten pé sextiotalet startade Ericsson (ddvarande LM Ericsson) en kabel-
fabrik i Hudiksvall. Si smaningom pabérjade man inom féretaget utvecklingen
av fiberoptisk kabel, vilket snabbt forde med sig ett vixande intresse bland sivil
andra foretag som sambhillet i stort. I mitten pd nittiotalet kom dven Hudiksvalls
kommun att bli intresserad av teknikutvecklingen. Intresset gjorde att kommunen
— genom att bygga upp ett mindre lokalt nit i Hudiksvalls stad — kom att aktivt
stotta utvecklingsarbetet. Genom uppbyggnaden av det lokala nitet fick Ericsson
en plats i ndrmiljén for att testa sina nya produkter. Satsningen tog dock aldrig
riktig fart, utan stannade upp fram till dess att en person vid Hudiksvalls kom-
munala bostadsbolag tillsammans med en person vid Ericsson (som senare kom
att bli processledare i Fiber Optic Valley) sig att Hudiksvalls kommun skulle f3
littare att hyra ut sina ligenheter om de blev anslutna till det fiberoptiska nitet.
Satsningen slog vil ut, eftersom manga hyresgister tyckte det var intressant att f3
vara med om att testa den nya tekniken.

I takt med att intresset f6r den nya tekniken 6kade och Ericsson expande-
rade, 6kade behovet av forskning och kompetens inom omrédet. En tanke om
att skapa ett tillvixtprojeke vickees och arbetet med att forverkliga det borjade.
Kommunen och linsstyrelsen gick in som finansiirer i projektet. Ett villkor for
att satsningen skulle genomf6ras var att den ekonomiska finansieringen skulle
vara s pass omfattande att den skulle trygga verksamheten under flera &r, om 4n i
liten skala. Finansieringen gjorde det méjligt att rekrytera en extern projektledare
till uppgiften att underséka hur fiberoptik skulle kunna bli ett tillvixtomrade
for regionen. I ett forsta skede arbetade man med frigor som rorde forskning,



8 Utéver de VINNVAXT vinnare
som beviljades finansiering gav
man 7 ansdkningar ett utveck-
lingsbidrag, eftersom man tyckee
dessa behdvde utvecklas yteerlig-
gare.

‘ 38 ATT LEDA PROJEKT OCH UTVECKLINGSPROCESSER

utveckling, utbildning samt kommersialisering av det fiberoptiska stadsnitet.
Det forsta steg som togs var bildandet av en s3 kallad lobbygrupp. Den har sedan
dess utvecklats till att idag omfatta ett hundratal medlemmar. Parallellt med att
projektarbetet fortskred fick en i projektledningen en adjungerad professur vid
den regionala hégskolan, vilket medfsrde att kontakten med hégskolan kunde
stirkas och att FoU-verksamheten kunde breddas.

I samma tidsperiod fick projektledaren kinnedom om att det fanns ett fiber-
optiskt laboratorium i en annan del av landet som maste flytta, eftersom lokalerna
behovdes for andra indamal. I konkurrens med Kista 61l valet pd Hudiksvall.
Valet piverkades av mojligheten till statligt etableringsstod till Hudiksvall. Sa
smaningom var labbet pa plats i de nya lokalerna och personal anstilldes for
utveckling och drift. Men — som projektledaren siger — det var tur att beslutet
om satsningen togs innan den sé kallade “I'T-bubblan” sprack.

Parallellt med uppbyggnaden av laboratoriet arbetade en mindre del av den
sd kallade lobbygruppen med att kommersialisera verksamheten av stadsnitet.
Detta gjorde att det idag 4r ndgra tusentals hushall och ndgra hundratals foretag
uppkopplade tll nitet.

Den verksamhet som dé fanns omfattade bl.a. utbildningar pa Mitthogskolan
(nuvarande Mittuniversitetet) inom fiberoptik, utbildning av tekniker for nit-
byggnad och drift samt en testbiddd f6r bredbandsteknik och e-tjinster. P4 det
sittet byggde man i regionen upp en infrastruktur som utgjorde grunden f6r en
ansokan om VINNVAXT-medel. Ansokan avslogs dock med motiveringen att
Fiber Optic Valley i detta skede inte ansigs ha kommir tillricklige langt i sitt
uppbyggnadsskede.

Arbetet 16pte dock vidare, med ett mer begrinsat stod® frin VINNOVA. Nir
sedan Ericsson lade ner en del av sin forskningsverksamhet inom fiberoptiska
nit, valde VINNOVA att stotta den fortsatta verksamheten i forskningsinstitu-
tet Acreos regi. Acreo valde i sin tur att forligga en del av denna verksamhet i
Hudiksvall, kopplat till den testbidd som var under uppbyggnad. Detta bidrog
till att verksamheten inom regionen vixte och att utvecklingsarbetet fortsatte.
Férutom den teknikutveckling som skedde utvecklades dven tjinster som var
kopplade till det fiberoptiska nitet. En av de tjinster som utvecklades var inom
vird och omsorgssektorn, dir man med teknikens hjilp skulle underlitta for
dldre att bo kvar hemma.

Vid den hir tidpunkten hade man identifierat och initierat verksamhet inom
tre olika omréden:

* teknikutveckling av sé kallad fiberaccess (den del av det fiberoptiska nitet som
ligger mellan avfarten frin den digitala motorvigen mellan samhillena och
anvindaren)

* utveckling av tjinster som ir relaterade till fiberoptiska nit

* teknisk tillimpning av fiberoptik i industrin.

Tre "motorer” for att férverkliga denna utveckling har byggts upp:
1. Den fiberoptiska testbidden.

2. Det fiberoptiska laboratoriet.

3. En utbildning for att lira ut hur man bygger och driver fiberoptiska nit.
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P4 det sittet utvecklade man i regionen en unik kompetensmix inom omradet.
Aterigen ansokte om att fa bli ect VINNVAXT-projekt. Denna ging gick ansokan
igenom, vilket innebar att man hade en mer stabil bas f6r en lingsiktig utveckling.
Stodet frin VINNOVA gjorde att projektledningen kunde koncentrera sig pd att
driva processerna framdt i stillet for att hela tiden soka nya utvecklingsmedel.
Finansieringen kan dven ses som en kvalitetssikring, nigot som attraherar andra
potentiella finansidrer.

Totalt 40 stycken medfinansiirer, frimst i form av foretag som stiller upp
med eget arbete, har tillkommit. Dessa foretag utgor en viktig miljo for att testa
produkter och tjinster, men dven for att ta fram nya fiberoptiska produkter. Dess-
utom ir ett gemensamt siljbolag under utveckling, eftersom sméforetagen var for
sig inte har kapacitet att marknadsféra sina egna produkter. Genom att lansera
produkterna under varumirket Fiber Optic Valley ges en slags kvalitetssikring
for de potentiella kunderna.

Genom Mittuniversitetet, Hogskolan i Givle och ett antal organisationer och
foretag som bedriver verksamhet pa flera platser inom regionen har Fiber Optic
Valley kunnat utveckla och sprida sin verksamhet till flera platser, dven om den
huvudsakliga verksamheten fortfarande bedrivs i Hudiksvall.

Infor framtiden 4r tanken att processledningen ska breddas med ansvariga
for sdvil huvud- som stodprocesser. Projektledningen ser en stor mojlighet for
en 6kad samverkan mellan foretagen i regionen, bl.a. i form av nitverk mellan
dem som arbetar inom det fiberoptiska omrédet i regionen. Infrastrukturen och
nirheten till det fiberoptiska laboratoriet, testbidden och utbildningen har gjort
att fem nya fiberoptiska foretag startats. Det ir idag for tidigt att siga om dessa
foretag kommer att nd lénsamhet, men framtidstron 4r mycket stor bland de
involverade.

Kopplingen till teorin

Utvecklingen av Fiber Optic Valley illustrerar hur en 6ppen utvecklingsprocess
kan organiseras och ledas (se kapitel 2). Malsittningar, strategier, metoder, aktdrer
m.m. bestimdes efter hand. Exemplet visar hur ett utvecklingsarbete vixer fram
och konkretiseras genom att resultat uppnds, aktérer involveras och projektmedel
anslas i olika steg. Det dr en utvecklingsprocess som varit framgangsrik just for
att den inte varit forutbestimd, utan det har byggt pa lirande, engagemang och
strategiskt tinkande.

Projektledningen hade en vision om att skapa en sund verksamhet som kunde
”std pd egna ben” baserat pé teknikutveckling, e-tjinster och fiberoptiska tillimp-
ningar. Det var en lang utvecklingsprocess som pégitt stegvis under minga ar.
Fiber Optic Valley ideell forening bildades sommaren 2004, men det egentliga
arbetet har pdgirtt i smé steg inda sedan 30 4r tillbaka. Ett exakt startdatum ir
dirfor svart att ange. Innehéllet i arbetet preciserades efter hand och planerades
mer i detalj &r 2000. Storre strategiska satsningar pd sammanlagt 250 miljoner
kom till stdnd under en femdrsperiod.

Visioner maste bli konkreta och trovirdiga f6r att fi en bred uppslutning och
for att engagera och motivera deltagare. Arbetet mste visualiseras och manifesteras

i fysiska strukeurer. Det ger betydelse och visar pd framgang. I Fiber Optic Valley
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var en av framgingsfaktorerna att man lyckades skapa en fysisk miljo — att man
kunde visa pd att det var ndgot som verkligen fanns. Ett exempel pa detta var
betydelsen av att man byggde upp en sé kallad testbiadd dir smaforetag kunde fa
sina produkter testade pd samma villkor som storforetag.

"Processledarens roll iir att fii ihop den strategiska nyttan med den operativa.
Det handlar om atr ha en vision samtidigt som man mdste ha négot som dr
realiserbart.”

Det skedde ocksd en geografisk spridning av utvecklingsarbetet efter hand. Det
byggde pd nigot som fanns och som hade vuxit fram naturligt, men senare in-
volverades andra aktorer i regionen (i Givle och i Sundsvall). En viktig friga for
framtiden 4r hur det regionala samarbetet kan utvecklas och bli mer jimlike i
den storre regionen.

En regional utveckling kan bygga pa ett samarbete i olika former. Samverkan
kan utgd frin jimlika och informella former i ett nidtverk. Det kan ocksd orga-
niseras pa sa sitt att ett foretag eller en region har en ledande roll — exempelvis i
form av ett "lokomotivforetag” som “drar” andra foretag med sig.

Fiber Optic Valley ir ett exempel pa den senare varianten med ndgra fi och
starka pddrivande organisationer. Hir var det tvd personer — en frin ett foretag
(Acreo Fiber Lab) och en frin kommunen — som var drivande i utvecklingsarbetet,
med stark forankring i dessa organisationer.

Exemplet visar att organisationen och ledningen av ett innovationssystem
med en 8ppen ansats inte dr ndgot konstigt eller mystiskt. Det handlar om att ha
en vision, att prova saker, att lira av erfarenheten, att involvera olika parter i ritt
ogonblick, att borja lokalt men att utveckla ett regionalt perspektiv efter hand, att
f3 stod av nddvindig nationell expertis samt att utveckla ett samarbete med hog-
skolan. Det dr inte oplanerat eller forutbestimt, men planen vixer fram efter hand
i samtal och samhandling med ber6rda, framforallt brukarna av tjinsterna.
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Att leda utveckling
i projekt

De tidigare kapitlen har givit ett perspektiv pa utveckling, dir samverkan, 5ppen-
het, lirande och processtinkande betonas. Ett informellt nitverksamarbete for
direkt foretagsnytta ses i kombination med kluster och innovationssystem for
en mer strategisk och langsiktig paverkan dir flera aktdrer och organisationer
medverkar.

De féljande tre kapitlen handlar om ledning av projekt och processer samt
vad denna skillnad stér for.

Kan man lira sig att organisera utveckling? Ja, det beror pa vad som menas
med utveckling. Om utveckling ses som ndgot som kan planeras fram efter ett
bestimt schema s& kan man naturligtvis lira sig en teknik for detta. Det allra
mesta utvecklingsarbetet — sirskilt det som organiseras i projekt — sker i denna
form, d.v.s. med tydliga mal, delmal, planeringsinstrument, datoriserade redo-
visningssystem m.m. Det finns ett otal instrument for att analysera, styra och
administrera utvecklingsprojekt pa ett tydligt och forutsigbart sitt — bl.a. Gant-
scheman, SWOT-analyser, Logical Framework Analysis och planeringstrid. Den
tekniska och administrativa inriktningen pd projekten gor att experter fir en stark
roll, medan delaktigheten forsviras. Det manliga ingenjorstinkandet genomsyrar
planeringsstrategin.

Verktyg och beprévade metoder kan vara anviindbara for en projektledare, men
forst méste hon eller han klargéra vad utveckling ir f6r nagot och hur det kan g
till. I kapitel 2 presenteras utvecklingsarbete som en 6ppen process, dir lirande och
reflektion ir centrala inslag. Vad fir det for konsekvenser for ledarskapet? Kan man
leda en process nir man inte vet vart den tar viigen? Kan man utforma indikatorer
for att folja utvecklingsprocessen? Vad krivs av en processledare i en 6ppen ansats?
Vad ska hon/han kunna? Hur tillignar man sig en sddan kompetens?
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Att leda ett utvecklingsarbete handlar ofta om att vara projektledare, d.v.s.
att vara ansvarig fér nigot tidsbestimt och tillfilligt. Det ir en skillnad att & ena
sidan vara ledare i en driftsorganisation — d.v.s. att vara linjechef med ansvar for
de I6pande frigorna — och att & andra sidan vara processledare i nitverk, kluster
eller innovationssystem, som ska vara mera lingsiktiga in projeke.

“Jag tror att man kan leda utveckling till en viss griins, men man mdste ha
respekt for aktirernas vilja pd ndgot sitt — utan dem blir det ingen utveckling.
Men man kan paverka och se till att det gér i viitt rikining.”

Att leda projekt

Projektledningslitteraturen éversvimmas av definitiva utsagor och goda rdd om
hur en bra projektledare ska vara. Det kan handla om foljande kunskaper, for-
mégor och firdigheter:

* att vara stodjande

* att vara en bra organisator

* att vara visiondr

* att vara malinriktad och pédrivande

* att kunna fatta beslut

* att bygga relationer

* att inge fortroende

* att “coacha”

* att skapa delaktighet

e att kunna delegera

* att vara kunnig i tekniska, ekonomiska och personaladministrativa frigor

* att ha integritet

* att vara flexibel

* att vara Sppen for nya idéer

* att vara “grinsgdngare” mellan olika organisationer och system

e att kunna hantera intressekonflikter.

Problemet med den hir typen av upprikningar ir att de blir omfattande utan att
vara uttdmmande. Det ir dessutom svart att se vilka personer som kan uppfylla
alla dessa krav och forvintningar.

Synen pa projektledning enligt den hir beskrivningen har likheter med den
traditionella mangementlitteraturens MBM (Mangement by Messiah) dir leda-
ren beskrivs i nirmast éverminskliga termer. Han, for det dr nidrmast sjilvklart
att det dr en man, beskrivs som den som med sin kompetens, organisationsfor-
mdga och personlighet avgér om ett projekt ska lyckas. Det handlar mer om
personer i projektledningen och mindre om projektets organisation och faktiska
forutsittningar. Ofta beskrivs projektledarens formdga i termer av individuella
egenskaper, d.v.s. som négot fast och bestindigt, snarare én i termer av relationer
och férhéllningssitt.
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Att vara projektledare innebir att ha ett stort ansvar, men ofta smé befogen-
heter. Det handlar om att fi ett arbete utfort via andra, utan att kunna beordra
detta. Det handlar om att samtidigt férankra beslut och f6rstd de spelregler som
foretag, forskningsmiljder och politiska system stiller. Projektledning kan i hog
grad beskrivas som ett sizueratledarskap, d.v.s. ndgot som kriver anpassning till en
viss situation. Det handlar om att kunna "ldsa av” och ta hinsyn till, men ocksa
att kunna tinja pd grinserna pd vad som ir etablerat (virderingar, traditioner,
maktforhéllanden) — bade innanfor och utanfér en organisation.

Projektledning méste framférallt anpassas till vilken typ av projeke det giller,
d.v.s. vilken strategi f6r utveckling som tillimpas (se tabell 1). I ett traditionellt
— d.v.s. uppifrdn- och planeringsstyrt — projekt bygger projektledarrollen pa styr-
ning, kontroll, uppféljning, synlighet, 6vergripande ansvar, ett kraftfullt agerande,
att representera projektet utdt m.m. Det handlar framf6rallt om att se till att planer
foljs och att samla resurser med ett tydligt och mitbart mél f6r 6gonen. Det giller
att fi deltagarna att gora det som redan ir bestimt — d.v.s. planerat.

[ ett alternativt, d.v.s. “underifrdn”-styrt aktiveringsprojeke, har projektledaren
—om det éverhuvudtaget finns en sidan funktion i dessa projekt — en helt annan
roll. Det handlar om att bygga relationer, att stodja deltagarna, att fi grupper att
fungera, att skapa engagemang och delaktighet, att vara lyhérd for deltagarnas
uppfattning, att samordna gruppen anstringningar mot ett gemensamt mél och
att synliggora hur processen utvecklas.

"Processledning innebir en stindig anpassning. Ett projekt ir aldrig likt ett
annat.”

Det ir viktigt att betona att nitverk, kluster och innovationssystem inte uppfat-
tas som vanliga projektstrategier. De har i stillet utvecklats som en kritik av en
projektifiering och fragmentisering av utvecklingsarbetet — experiment som ofta
gjordes pd marginalen. Nitverk, kluster och innovationssystem ses ofta som en
mer integrerad, langsiktig och hallbar utvecklingsstrategi, vilket fir konsekvenser
for ledarskapet.

Vad krivs av en projektledare i ett utvecklingsarbete som organiseras i dessa
former?

Vad betyder det att natverk, kluster eller innovationssystem ar organiserade i projekt-
form? Finns det nagra fordelar? Finns det négra nackdelar? Vad kan de ansvariga gora
for att projektresultaten ska leda till mer langsiktiga effekter? Kommer samarbetet att
upplosas nar projektmedlen upphdr och projektledningen forsvinner? Vad kan man i sa
fall gora for att forebygga detta?
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Att leda processer

Nu ir det dags att nirmare diskutera en processledares uppgifter! Vad ska man
kunna som processledare med utgingspunkt frin de forutsittningar som beskrivits
ovan for utveckling med hjilp av nitverk, kluster och innovationssystem?

En central utgangspunkt ir att processledningen analyseras i ett storre samman-
hang, dir méjligheter och hinder for utveckling och innovationer klargsrs. Det
dr forst ndr man klargjort objektiva och subjektiva forutsiteningar som process-
ledning kan diskuteras pa ett realistiske sitt. En viktig uppgift for en processledare
ir att synliggora de forutsittningar som krivs och i mojligaste mén skapa eller
paverka dem.

Att visa pa nyttan med att samverka

En processledare maste kunna visa pd hur kostnader for samverkan kan leda «ill
vinster bade pd kort och pd lang sikt. Nitverk, kluster och innovationssystem
bygger pa samverkan och att deltagande aktorer och organisationer uppfattar att
virdet av insatserna dverstiger kostnaderna. Tidsperspektivet dr viktigt. Virdet
kan dels vara omedelbar nytta, dels langsiktiga vinster. De forra dr mer sikra, de
senare mer ovissa.

En genomggende svirighet i kluster och innovationssystem — som béde ska
leda till kortsiktiga resultat och langsiktiga effekter — ir att involvera sma fore-
tag. Kravet pa omedelbar nytta kan uppfattas std i konflikt med en strivan efter
langsiktighet och innovationer dir utfallet 4r ovisst.



Figur 4. En illustration av
olika intressenters bidrag till
- och nytta av - samverkan.
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Vi har olika intressen i sidana hiir projekt som i grunden dr nigot gemen-
samt, men det ligger viildigt lingt fram. Virt intresse ir att skapa ett system for
sysselsiittning eller ekonomi och dad har ju vi (processledningen) en ganska ling
horisont, medan den lille foretagaren kanske har problem med att fi foretaget
att ga ihop, och dd innebir det att han ska jaga order.”

"Det giiller att forena och fi en samsyn mellan alla aktorer.”

En grundforutsittning for att deltagarna ska engagera sig dr den egna nyttan
av att medverka. Men for att samverkan ska fungera méste det ocksd finnas en
gemensam nytta. Samarbetet ska leda till synergier mellan deltagarna. Vinsterna
av samverkan mdste vara storre dn kostnaderna for att delta. Man ska klara av att
gora saker bittre tillsammans, jimfort med vad man kan gora var for sig eller i
andra samverkansformer. Det kan ske genom att féretag och olika organisationer
skapar en gemensam utvecklingsorganisation (se figur 4). Det innebir ckade
resurser for att 16sa mer komplicerade och avligsna problem, nidgot som kriver
analys och gemensamt agerade. En viktig uppgift for processledaren ir att lopan-
de kommunicera gérandets logik och att visa pa konkreta resultat som f5ljd av
samarbetet. Det ger deltagarna motivation att engagera sig mer langsiktigt och i
osikrare satsningar.

Foretag Organisation
, N
, \
N

X Gemensam
Organisation (_) utvecklings- _)‘

organisation

Foretag

\

Foretag
/

Foretag

Frigan dr om det finns ez samverkansform som kan kombinera kravet pa omedel-
bar nytta med en strivan efter langsiktig utveckling. Det ir fsrmodligen svért att
forena dessa krav i en och samma organisation fér utveckling. Systeminitiativ, i
kombination med nitverk, kan vara en méjlighet att forena olika krav och skilda
tidsperspektiv. Kluster och innovationssystem mojliggér strategisk paverkan och
samverkan mellan ett stort antal aktorer i ett langsiktigt perspektiv i ett regionalt
och nationellt sammanhang eller inom en bransch. Nitverk, diremot, ger forut-
sittningar for mindre grupperingar att 16sa mer omedelbara problem hir och nu
samt utveckla gemensamma affirsidéer (se tabell 2).

En viktig uppgift for processledaren ir att visa pd virdet av — men ocksa kost-
naderna for — samverkan for berdrda aktdrer och organisationer. Processledaren
kan beh6va "metoder” eller “redskap” for att klargora vars och ens bidrag till
helheten, men ocksa for att synliggéra nyttan av att samverka. En intressentanalys



Figur 5. En illustration till
olika samverkansformer och

organisationer i ett regionalt

innovationssystem.

7 Metoden ir utvecklad av IUC i
Gnosjéregionen.
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ir exempel pd en sddan metod. I figur 4 har vi illustrerat hur en sidan analys kan
se ut.” Den nytta som varje foretag eller organisation har av att samverka ska vara
storre 4n det bidrag som organisationen ger. Pilarna utdt ska alltsd vara storre 4n
pilarna indt. Men for att uppna detta resultat méste alla bidra gemensamt. Re-
sultatet uppnds inte om ndgon part “dker sndlskjuts” p& de 6vriga. Dirfér méste
det finnas en 6verenskommelse om vad som krivs for att fi delta. Reglerna kan
vara bade formella och informella.

“Som processledare mdste man vara lyhird for medlemmarna, vad de vill gora,
samtidigt ska man vara ganska handfast, och kunna siiga: "Det hiir gir att gira
och det hir gir inte att gora.” Man ska vara tydlig.”

Har ni diskuterat och kommit 6verens om vad som kravs i form av insatser for att fa
delta i natverken, klustret eller innovationssystemet? Finns det formella eller informella
regler? Vad hander om nagon aktor eller organisation bryter mot en saddan dverenskom-
melse? Har ni nagra sanktioner att ta till mot dem som bryter mot reglerna? Diskuterar
du som processledare med de olika deltagarna om hur insatserna forhaller sig till
vardet av att delta?

Att visa pa sammanhanget

En processledare méste kunna visa hur delar i ett innovationssystem hinger sam-
man. En hjilp kan vara att visualisera hur ett kluster eller innovationssystem ir
uppbyggt.

Figur 5 illustrerar hur nitverk (ringar) kan utgora delar i ett storre system. I
figuren finns dven strategiska aktorer (trianglar) — i form hogskolor, FoU-centra,
lansstyrelser, utbildningsanordnare etc. Det ir aktdrer och organisationer som kan
fungerar som "mellanhidnder” — s.k. intermediirer — i det regionala utvecklings-
arbetet.
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Processledaren har en viktig uppgift att visa hur ett konkret samarbete i nitverk
hidnger samman med en mer ldngsiktig och strategisk samverkan. Genom att skilja
pa samarbetet i nitverk och samverkan inom kluster och innovationssystem blir
det mojlige ate begrinsa omfattningen av olika grupperingar och antal méten.
Ett problem ir att antalet deltagare i ett nitverk eller systeminitiativ tenderar att
utvidgas nir extern finansiering tillférs och kostnaden f6r administrationen inte
belastar deltagarna. Férutsittningarna for 6verlevnad — och dirmed for langsiktiga
effekter — blir smd nir finansieringen upphor. Mjligen kan ett mindre nitverk,

som kriver mindre samordning och administration, ha littare att 6verleva pa
sike.

Hur ser det ut i din region? Vilka natverk for foretagsutveckling finns det? Ingar de i nagot
regionalt system? Vet de i sa fall om att de gor det? Vad far natverken ut av att ingd i
ett kluster eller innovationssystem? Overstiger vardet kostnaderna for insatserna? Hur
informerar man deltagarna om vad som hander i olika delar av systemet?

Att leda 6ppna processer

I projektledningsliran dominerar bilden av den starke, padrivande och profile-
rade projektledaren. I botten och historiskt finns associationer till ett manligt
ingenjoérstinkande, dir tekniskt kunnande och detaljstyrning ir avgérande. En
projektledare férvintas bemistra en allt mer omfattande kompetens och férmaga
(se kapitel 6).

Den hir férestillningen om en projektledning ir férenklad och endast till-
limpbar i mycket specifika situationer — i ”slutna” system dir de yttre forutsitt-
ningarna ir vil kiinda och mélen méjliga att precisera i forvig. I mer 6ppna och
osikra utvecklingsprojekt krivs ett helt annat forhéllningssitt, som innebir att
en processledare kan hantera f6ljande dilemman och svarigheter:

* Attse ssmmanhang och kopplingar mellan delar i regionala innovationssystem,
men samtidigt férstd problemen och kunna fungera i det lokala samman-
hanget.

"Det giiller att forstd vad som sker bakom systemen.”

* Att verka pd olika nivaer och i skilda miljéer. Processledning i nidtverk, kluster
och innovationssystem handlar mycket om att kunna fungera i skilda — ofta
méngkulturella — system och med olika aktérer. Processledaren blir en "grins-
gangare” som har hog kulturell kompetens. Innovationer utvecklas ofta i maktens
och geografins periferi. En svarighet for en processledare ligger i att skapa och
underhalla ett engagemang pa alla nivder i ett innovationssystem.

"Det handlar om att kunna lisa koderna. Kan man inte det dr man chanslos.”

"Processledaren blir en ambassadir, en diplomat.”

* Attbade f6rsta forskningens teori och utvecklingens praktik samt se hur de kan
kombineras.
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* Att kombinera handling med reflektion, d.v.s. att kunna organisera lirproces-
ser sd att deltagarna kan utveckla projektet efter hand. En processinriktad och
lspande utvirdering ir en viktig forutsittning for lirandet, liksom indikatorer
pa hur processer fortskrider.

* Att fungera stddjande och inspirerande f6r deltagarna, men samtidigt ifrdgasitta
och driva pd utvecklingen.

* Att verka for samarbete och enighet, men 4ndé vara medveten om de intresse-
och makeskillnader som finns. Det ir viktigt att frstd och analysera 6ppna och
dolda motiv och intressekonflikter — att "kiinna av” vilka som dr med- respektive
motspelare. Som processledare mdste man vara observant for dessa fenomen
och veta nir man ska springa runt reviren”, forséka "bygga broar” eller striva
efter att "bryta upp” dem. I det senare fallet ir det sirskilt viktigt att ha mandat
for det man gor.

* Att vara innovativ, men samtidig se till att administrationen och ekonomin
fungerar.

Kan en processledare skapa en reell delaktighet i ett stort kluster eller innovations-
system? Jimfort med nitverken ir delaktigheten mer begrinsad, ofta formaliserad
och byggd pé representativitet. Den kan dirfor inte jimforas med den direkta
delaktigheten i ett nitverk (se tabell 2).

"Processledarens huvudroll ir att hitta aktiorer, skapa viljan och modet art
[forindra och underliitta for forindring och hjilpa till att starta projekten.”

Processledarna diskuterade ett antal dilemman och svarigheter med delaktighet

i system pd foljande sitt:

1. Hur kan man som processledare skapa balans mellan “kaos och ordning”
— mellan “underifrdn”-drivna processer och styrning “uppifrdn”? Hur kan
man organisera utveckling, utan att den blir for styrande och begrinsande for
delaktigheten?

2. For att fi en bred uppslutning och ett intresse for deltagande krivs en legitimitet
som bygger pa stod av resursstarka aktorer och att konkreta resultat kan pévisas

lspande.

3. En viktig friga 4r hur man kan involvera experter utan att deltagarna tappar
kontrollen 6ver utvecklingsarbetet? Hur kan forskning fungera stédjande och
inte bli styrande?

Att hantera alla dessa dilemman kriver en specifik kompetens, ett konsultativt,
reflekterande och dialogbaserat forhéllningssitt. Det ir viktigt att synliggéra den
kompetens som krivs for att verka som processledare, for att ge legitimitet at
arbetet och for att bygga upp ett professionellt f6rhillningssitt.

"Det finns alltid en engagerad person bakom ett lyckat utvecklingsarbete.
Eldsjiilen’ ir ju proffs pa sitt omréide.”

Niégon av processledarna vinde sig mot begreppet “eldsjil” dirfor att det ger asso-
ciationer om amatdrmissighet och en for individuell syn pa utvecklingsarbetet.

"Niir man séiger att det réiicker med att vara eldsjil, si antyder man ju att vem
som helst kan klara uppgiften att leda utveckling. Det iir ju inte sant. Det ir
Ju en komplicerad uppgift som kréiver ett professionellt forballningssitt.”
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Vilken kompetens finns hos processledarna for att hantera de dilemman som presen-
terats ovan? Vad ar processledarna bra pa och vad behover de bli battre pa? Hur kan
de tillagna sig den kompetens de saknar?

Att anvdnda metoder och verktyg

Bland beslutfattare finns en drom om att hitta metoder for utveckling som ir
tillforlitliga och enkla att anvinda. Ofta finns till och med en vision om “den bista
metoden”. Manga processledare som maste hantera komplexa och svara frigor vill
ha redskap — en "verktygsldda” — for att [6sa problemen hir och nu.

Det dr litt att forsta dessa 6nskemal och ambitioner, men vi menar att de inte
kan uppfyllas utom i mycket speciella fall. Vi har beskrivit hur processledning
ir komplext, svirbedémyt, situationsbundet samt forinderligt 6ver tid. Dessa
forutsittningar gor att det inte finns ndgra enkla losningar som kan tillimpas
generellt. I stillet handlar det om att kunna reflektera éver och analysera de
problem som uppstér i en dialog med berérda och att forsoka finna en limplig
— och en dillrickligt bra — 16sning i en specifik situation. Det 4r sillan méjligt att
finna en bista 16sning pa grund av brist pd information och tid och dessutom
konkurrerande mélsittningar.

Det betyder inte att processledning behover starta frin "noll” och att alla
misstag maste goras pa nytt. Man kan mycket vil lira av gjorda erfarenheter, men
lirandet méste ske pa et visst sitt eftersom kunskapen ir speciell och till stor del
situationsbunden. Det handlar mycket om en fértrogenhetskunskap — d.v.s. en
kunskap som bygger pd erfarenhet och en formaga att uppmiirksamma det som
ir visentligt.

Kompetensen innefattar dven virderingar och omdémen. En processledare
méste ha en stark integritet. Hon/han kan skaffa sig férdelar eller gynna bekanta
genom sin centrala position i ett regionalt innovationssystem, vilket medfér in-
formell makt och tillging till viktig information.

En processledare kan inte lira sig denna speciella kompetens genom kunskaps-
formedling, utan lirandet méste ske i form av reflektion och bygga pd konkreta
erfarenheter — egna eller andras. "Losningarna” bygger inte pé pastdendekunskap,
utan mer pd att kunna gora bedomningar och hantera dilemman. Det finns inte
ett ritt svar, men diremot mer eller mindre genomtinkta l3sningar. Goda skil
kan ges for en viss 16sning i en konkret situation, men skilen maste kunna kom-
municeras med deltagarna.

"Om man har en idé eller manual om hur processlederiet ser ut si kan man
bara folja den till viss del, for man miste inda viga improvisera lite efiersom
det iindad bygger pd aktirernas medverkan. Om det ir delar av verksambet som
de inte kan tinka sig stilla upp pa eller som dom inte forstd vitsen med, ja di
dr dom inte med. Frivilligheten iir bide en styrka och en svaghet, och for oss
har det inneburit att vi mdste skirpa oss i argumenteringen.”

Vad kan denna rapport bidra med? Fértrogenhetskunskap kan inte férmedlas via
en text. Men en viss hjilp kan en processledare fi av de erfarenheter som erfarna
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processledare har gjort. Det 4r dock inga rdd, foreskrifter eller enkla verktyg, utan
mer frigor som uppmuntrar till reflektion och egna stillningstaganden.

Ett delat ledarskap?

En processledare med alla de formagor som diskuterats ovan existerar inte. Vi
riskerar att hamna i samma filla som projektledningsliran, som beskriver ett stort
antal kompetenser hos en projektledare (se kapitel 6). Vad drar vi for slutsatser av
detta? Jo, att processledning i nitverk, kluster och innovationssystem kriver stod
av olika slag — bland annat handledning, mentorskap, teamarbete och nitverk
— och/eller ett delat ledarskap.

De som intervjuats menar att det dr svart att prata om processledarrollen. De
viljer i stillet att tala om processledning som en finktion. Den ir en si kompli-
cerad funktion i ett innovationssystem att en person inte kan klara den pa egen
hand. Ett delat ledarskap gor det dven littare att lira under processen — genom
dagliga samtal och reflektioner 6ver aktuella hindelser.

"En person kan leda ett projekt, d.v.s. en avgrinsad wppgift i nitverket. Men
for processledning behivs flera personer. Det finns ingen som kan klara detra
sjilv.”

I Fiber Optic Valley verkade tvé projektledare tillsammans, en man och en kvinna.
Den ene kom frin den privata sektorn, den andre frin den offentliga. De olika
erfarenheterna gjorde att de kunde komplettera varandra — i kontakter, i férdelning
av arbetsuppgifter och genom olika intresscomraden. Ett delat ledarskap innebir
att processledare kan stimulera och stédja varandra, reflektera tillsammans, fordela
uppgifter, utnyttja varandras kontaktnit m.m. En av processledarna uttryckte sig
pa foljande sitt.

"I ett innovationssystem ror man sig i sd oerhort manga kulturer, pd sa minga
olika nivier och i si olika viirldar att det kriivs ett team som forstir alla dessa
kulturer. Det finns ingen person som ensam klarar detta.”

Har ni funderat over idén om delat ledarskap? Vilka for- och nackdelar finns det med
den losningen i ert innovationssystem?

Att leda processer ar stimulerande!

I detta kapitel har hinder och forutsittningar f6r processledning lyfts fram. Vik-
ten av att forstd dessa hinder pd en organisatorisk nivd fir inte undanskymma
betydelsen av en kompetent processledning. Tvirtom! Iinsiktsfulla och drivande
processledare kan samspela och paverka forutsittningarna sa att betingelserna for
en hallbar utveckling skapas. Det kriver ett integrerat och situeratledarskap som
medfdr hoga krav och stora utmaningar, men det innebir samtidigt en stimulans
att fi ingd i ett storre sammanhang dir langsiktiga effekter kan uppnis.
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Det finns en tendens i litteraturen att beskriva projektledning i tekniska
termer pa ett distanserat sitt. Ndgot som det sillan talas om 4r att det mdste
vara stimulerande att fi arbeta med utveckling. Att arbeta i nitverk, kluster och
innovationssystem ir krivande, men samtidigt lustfyllt och inspirerande, nigot
som processledarna ofta betonat.

"Det mdste vara kul att jobba tillsammans. Annars blir det inger av satsningarna.”



9.
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Négra slutsatser
och reflektioner

I detta kapitel lyfts utgdngspunkterna fram och négra slutsatser dras. Kapitlet ir
mer diskuterande och méjligen ocksd provocerande.

Utveckling som oppna larprocesser

Tillvixt och innovationer kan inte planeras fram. Projekt ”i marginalen” ir ingen
16sning pa behovet av utveckling och tillvixt.

Idag finns en stark och vixande kritik mot projekt — framforallt for att de 4r for
kortsiktiga. Projekt leder ofta till olika resultar — i form av verktyg, utbildningar,
planer och nya samverkansformer. Men resultaten ir sillan uthélliga. De upphor
ofta nir projektmedlen tar slut, projektledningen forsvinner eller nir stédet dras
undan i organisationen. Det dr dirfor svart att visa pd langsiktiga effekrer av alla
projektsatsningar. Det 4r om detta diskussionen om hallbar utveckling handlar.

Att organisera ett utvecklingsarbete i form av nitverk, kluster och innovations-
system syftar just till att gora ett utvecklingsarbete mer hillbart. Syftet 4r att arbeta
mer ldngsiktigt och strategiskt, jimfort med traditionellt projektarbete. Tanken
dr ju att viktiga aktorer ska g8 samman for att skapa en “kritisk massa” och for att
paverka strukeurer sd att en hallbar utveckling garanteras.

S& langt 4r tanken om strategisk samverkan relativt oproblematisk, sirskilt om
den kombineras med en bred delaktighet i nitverksform. Men det krivs mycket
mer for att arbetet ska bli langsiktigt — ofta ganska enkla och praktiska saker, men
som man litt gldmmer bort i all retorik om utveckling och systemtinkande.



‘ 53 ATT LEDA PROJEKT OCH UTVECKLINGSPROCESSER

Svérigheten ligger i hur man organiserar och leder ndgot som inte gir att
organisera och leda, d.v.s. innovationer, nytinkande och grinséverskridande
samverkan. En innovativ samverkan kriver en innovativ organisation och ledning.
Det som inte kan styras kan stddjas, samordnas och struktureras.

”Systemen” — som finns pé olika nivder — kan stédja varandra pa ett naturligt
och nirmast omirkligt sitt. De ska ge stod for samarbetet i nidtverken. Nitverken
ska stodja de enskilda sméféretagen. Det ir nimligen hir som utvecklingskraf-
ten finns! Men kraften behover kanaliseras i nya produkeer och tjinster och ges
forutsittningar for att utvecklas pa egna premisser.

Organisation och ledning av kluster och innovationssystem madste fungera pd
deltagarnas villkor och inte "ta 6ver”, byrdkratisera samarbetet eller “krama ihjil”
foretagen. Systemen mdste byggas underifrdn! Det 4r det centrala budskap som
processledarna unisont formedlar.

Innovationer handlar om att ta till sig, gemensamt utveckla och tillimpa
ny kunskap. Kunskapen giller inte bara teknik, utan allt som bidrar till fore-
tagsutveckling — nya samverkansformer, marknadskunskap, affirskontakter
m.m. Kunskapen méste framférallt innehalla en analys dver foretagets framtida
utvecklingsméjligheter — en analys som med fordel kan géras tillsamman med
andra aktorer. Analysen ska leda till en strategi for hur foretaget bor utvecklas.
Ibland 4r det viktigt att ndgon utifrin “tittar in” i foretaget och ser nya vinklar
eller — framforalle — hjilper deltagarna att hitta nya perspektiv. Det dr ett sitt att
bryta ett vaneménster och att starta en utvecklingsinriktad lirprocess.

Lirandet dr grunden for utveckling av kluster och innovationssystem. Ut-
vecklingsstrategin mdste bygga pé lirande, d.v.s. en reflektion 6ver hur man ska
gé till viga for att nd malet. Planer miste goras om, malsittningar omvirderas
och nya metoder provas. Lirandet blir erfarenhetsbaserat, men kombineras med
analys och kritisk reflektion. Forskning och utvirdering kan vara till hjilp i denna
stindigt pdgdende lirprocess.

I rapporten presenteras forslag till checklistor och verktyg som kan vara till
hjilp i ett utvecklingsarbete. En varning fér en 6vertro pa den hir typen av hjilp-
medel dr dock pé sin plats, dven om verktygen visat sig fungera nir de anvints
av sina upphovsmin. Verktygen fir inte ta 6ver och bli styrande! De kan gira
utvecklingsarbetet f6r tekniskt, komplicerat och trakigt. Vad som kan behdvas
dr stod for att forstd och visualisera processerna, samverkan och lirandet samt
forutsittningarna for dessa processer. En checklista kan ge signaler som deltagarna
kan reflektera 6ver samt diskutera. Det handlar inte om att mita resultatet av en
viss dtgird, utan att f information som kan ligga till grund f6r framtida beslut.
Deltagarna och de ansvariga kan tillsammans bestimma vilka frigor som 4r viktiga
att folja upp. P4 det sittet kan checklistorna bli en integrerad del av en styrning
och processledning.

Vad ar tillvaxt och for vem ar den till?

De storre FoU-programmen som ir inriktade mot tillvixt och innovationer har
en nirmast total manlig dominans. Det giller sirskilt dokumentationen och
forskningen som huvudsakligen gors av min och dir kvinnors villkor, intressen
och 6nskemél ofta osynliggors. Frigor om vad tillviixt och vilstdnd 4r och vem
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de dr till for stills 6ver huvud taget inte i dessa skrifter. Det finns en kritik mot
konsblindheten i den hir typen av satsningar.

Forskare'” har analyserat hur ett genusperspektiv kan bidra till att en perspektiv-
forskjutning ger en storre helhetssyn pd begreppen héllbar tillvixt och regional
utveckling. I ndgot fall'! foreslas ett bredare synsiitt nir det giller att mita vilstind,
dir minniskors hela situation ingar. Andra'? diskuterar tillvixt i olika betydelser
— ekonomisk, social och kulturell.

Gunnarsson menar att begreppet innovationssystem har en manlig konsmirk-
ning med starka retoriska inslag. Kvinnors brist pa deltagande har osynliggjorts
och teknikdominansen har inte problematiserats. Risken blir dirmed stor for att
innovationssystemen bygger pd gamla strukturer och férestillningar, snarare in
att vara framétsyftande och 6ppna for omvirldsférindringar.

Det finns geografiska ménster pa lokala arbetsmarknader nir det giller hur
konskontrakten 4r utformade.'® Bakom kontrakten ligger det existerande kons-
maktsystemet som bygger pd att mannen 4r norm och att konen halls separerade.
Om inte bade kvinnor och min blir delaktiga i tillvixtstrategier och tillvixtmal
ir en langsiktig tillvixt i regionalpolitiken inte mojlig.

I en tidigare studie av kvinnors delaktighet i arbetet med tillviixtavtalen'* stills
foljande fraga:

"Det finns mycket som talar for vikten av att Gppna upp det regionala arbetet
for fler aktirer. I denna studie stir de regionala tillvixtavtalen och jimstiilld-
heten i fokus. Kan tillvixtavtalen i den fortsatta processen erbjuda en chans
[for kvinnorna till aktive deltagande i de stora sammanhangen lokalt och re-
gionalt? Det vill siiga dir det mdijligt for kvinnor att nirvara och ha inflytande
pd samma villkor som mdin i sammanhang diir viktiga beslut tas om innehall
och satsningar pa tillvixtbefrimjande dtgirder.”

Resultaten visar att det ir kvinnorna sjilva som far ta initiativ till att delta i ar-
betet med tillvixtavtalen. Det ir frimst de etablerade personerna och grupperna
som deltar i processarbetet och dirigenom ir det ocksd de etablerade befintliga
omradena som anses ha hégst tillvixtpotential.

"Kvinnornas forslag pa det utvecklade ledarskapet som formar bryta nya firor
Gr dels att ta in nya aktorer — kvinnor, konstnérer, ungdomar, invandrare
— dels att ledarskapet kinnetecknas av dialog och inte hierarki: att atmosfiren
dr dppen och liter alla komma till rals.”

Vad fér ett traditionellt — snidvt och “manligt” — perspektiv pa tillvixt for bety-
delse for analys, slutsatser och utvecklingsstrategier? Riskerar inte de offentliga
medlen att riktas selektivt till olika grupper i befolkningen? Kommer inte méilen
for innovationer att undandras en demokratisk diskussion?
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Om du tittar pa ditt kluster eller innovationssystem ur ett genusperspektiv, vad ser du da?
Var finns kvinnorna och mannen? Hur paverkar konsfordelningen i systemet foljande:

e vilka fragor som drivs — d.v.s. innehéllet i innovationsarbetet

e arbetsformerna, d.v.s. hur samarbetet organiseras och leds

e hur tillvaxt och hallbar utveckling definieras i en region, d.v.s. vilket perspektiv man
utgar fran?

Finns det hinder och motstand for kvinnor att delta? Ar hindren av formellt slag (brist pa
representation) eller ar de informella (kopplade till attityder, varderingar och traditioner)?
Hur tanker ni i sa fall hantera hindren?

Vad kan finansidrerna gora?

I den tidigare diskussionen om organisation utelimnas en viktig aktor, nimligen
finansiiren. Det betyder inte att denne aktor dr oviktig i sammanhanget. Tvirtom,
krav och tydlighet fran finansidrerna gor att dgare och berérda tar ett storre ansvar
och dirmed skapas bittre forutsiteningar for en héllbar utveckling.
Féljande frigor kan riktas till finansidrerna:
e Ska nationella finansiirer satsa pengar i regioner som inte ir beredda pé att
skapa basresurser for regional utveckling?

* Kan finansiirer tydligare kriva att olika aktorer och organisationer samordnar
sitt utvecklingsarbete for att det ska blir mer slagkraftigt och langsiktigt?

* Varfor dr projektperioderna oftast 1-3 &r? Varfor inte satsa pa ett mer lingsiktigt
utvecklingsarbete som stricker sig éver 8-10 ar?

* Hur kan man utvirdera pé ett mer strategiskt sitt for att uppfordra till en kritisk
reflektion — bdde 6ver mal och medel? Kriv att frigor om lirande, delaktighet,
aktivt dgarskap och regionala stodstrukturer ingér i en lopande utvirdering.
”Det man miter fir man!”

* Kan finansiidrer kriva att ansvariga och ledningen i program har kunskap om
olika villkor f6r min, kvinnors, unga och invandrare? Kan man tala om inno-
vationer och héllbar utveckling om vissa grupper exkluderas fran att delta?

Forhoppningen ir att rapporten ska komma till anvindning som ett stod for
i forsta hand processledare, men #ven for ansvariga, deltagare och finansiirer i
foretag, myndigheter och organisationer.
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Bilagor

Bilaga 1: Tillampning av begreppen

Synen pa innovationssystem och kluster spinner over ett brett register, vilket
ocksd framkommit i dialogen med olika aktdrer. Idag utnyttjas begrepp som
nitverk, kluster och innovationssystem som medel for att uppnd internationell
konkurrenskraft och héllbar tillvixt. Inom Visanu har det inte varit meningsfullt
att gora tydliga grinsdragningar mellan begreppen, eftersom de ir nirbesliktade
och ofta forutsitter varandra. Programmet utgér frin de definitioner som lades
fast i handlingsprogrammet, 4ven om vissa justeringar i tillimpningen gjorts i
enlighet med nedanstiende presentation.

Innovationssystem

Fysisk
infrastruktur
Kluster

. Nétverk
Kunskaps- ideT"de och Specialisering och HEvETE
@i i koncentration av [
foretag och kompetens

infrastruktur [N foretag

Offentlig Resurstiligang
finansiering Riskkapital

Teknisk infrastruktur Framjare

Socialt kapital

Kalla: Arne Eriksson

Féretagsnatverk

Kirnan i ett kluster/innovationssystem utgérs ofta av en grupp foretag med ett
tydligt intresse av konkret samverkan ur ett affirsperspektiv, d.v.s. med syfte att
generera ekonomiska resultat, antingen genom 6kade intikter eller minskade
kostnader. Hir aterfinns exempelvis sidana aktiviteter som inképssamverkan,
uppbyggande av regionala varumirken eller gemensam produktutveckling. Det
dr pd denna nivé som enskilda foretag oftast dr engagerade och dir man kan se
de konkreta resultaten av samverkan.
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Exempelvis forekomsten av s.k.
interna skalférdelar, Krugman,
m.fl.

Externa effekter, t.ex. genom
minskade transaktionskostnader,
innovativa processer och kun-
skapsuppbyggnad, Marshall,
Porter, m.fl.

18 Lundvall, m fl.
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Kluster

Sedan mitten av 1990-talet har klusterbegreppet fatt ett 6kat genomslag sdvil inom
forskning som inom policyomridet." Inom forskningen har man f6rsokt forklara
klusterbildning dels ur ett foretagsekonomiskt perspektiv,'® dels genom att betona
de externa drivkrafterna bakom samverkan."” Syftet med klusterbegreppet ir att
oka forstdelsen for hur internationell konkurrenskraft skapas genom kunskaps-
utveckling och innovationer i samverkan mellan relaterade féretag och aktorer
inom ett avgrinsat geografiskt omrdde. Den klusteransats som dominerar inom de
svenska myndigheterna ir den som representeras av Mikael Porter. Den definition
som utnyttjats inom Visanu utgor en anpassning av Porters definition.

"Med kluster avses geografiska koncentrationer av relaterade foretag och aktorer
som priiglas av ett imsesidigt beroende och en imsesidig pdverkan pdi varandra,
utan krav pd samspel med forskning och andra kunskapsmiljoer.”

Enligt denna definition finns inget uttalat krav pi medverkan frdn forskning eller
akademi. Diremot priglas framgéngsrika kluster ofta av sddan samverkan.

Innovationssystem

Under de senaste artiondena har kunskaperna om innovationers betydelse for
ekonomisk tillvixt utvecklats. Innovationer uppstér sillan isolerat utan utvecklas i
samspel mellan olika aktérer inom ett innovationssystem.'® Begreppet innovations-
system lanserades under bérjan av 1990-tal och betonar betydelsen av samhillets
organisering av kunskapsutveckling och forskning for industriell utveckling.
Denna kunskap kan sedan omsittas i innovationer for att skapa fornyelse och
utveckling i bred bemirkelse. Det kan gilla nya produkter eller tjidnster, metoder
for produktion, distribution och marknadsforing eller nya former av ledning och
organisation. Inom Visanu har féljande definition utnyttjats, delvis baserat pé de
begrepp som utnyttjades av VINNOVA vid programmets start:

"Med innovationssystem avses sektoriella, regionala eller nationella system diir
sambiillets organisering av kunskapsutveckling och forskning utgor en kritisk
resurs for utveckling av internationell konkurrenskraft inom néringsliver.”

Detta for att tydliggora att det inte giller det generella innovationsstodssystem som
finns for att fora idéer, oavsett ursprung, till kommersialisering, utan att fokus
ligger pa forskning och akademisk kunskapsutveckling.

Innovationssystems- och klusterinitiativ

Ett innovationssystem eller kluster kan utvecklas organiskt, utan en uttalad
ambition om samverkan mellan aktdrer inom niringsliv, akademi och offentlig
sektor. Visanu har diremot haft fokus pa initiativ dir niringsliv och offentlig
sektor (regionala beslutsfattare, akademi, m.fl.) samverkar i ett konkret projekt
for act uppnd héllbar tillvixt och en 6kad internationell konkurrenskraft i svenska
innovationssystem och kluster. Detta innebir att det funnits eller tillsatts en pro-
cessledare, som agerar pd uppdrag av ingdende aktorer.
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Bilaga 2: En checklista

I denna bilaga ges exempel pa frigestillningar som processledare kan anvinda i
samrdd med ber6rda. Syftet med frigorna ir att ge information om hur en ut-
vecklings- och ldrprocess fortskrider och hjilpa deltagarna och processledare att
paverka processen i en viss riktning — att géra vigval och prioriteringar.

Fragestillningarna dr preliminira — till innehéll och form — och kan anpassas
efter behoven i respektive nitverk, kluster eller innovationssystem. Att diskutera
vilka frigestillningar som ir anvindbara dr kanske viktigare 4n en strike till-
limpning av dem!

Att leda processer forutsitter att berdrda kan folja utvecklingen for att vidta
nddvindiga dtgirder. Det ir svért att konstruera de steg som ingdr i en process,
eftersom den sillan ir linjir. Det handlar snarare om att se ett grovt monster i
en utveckling for att fa ett underlag for dialog och reflektion. I det féljande pre-
senteras fem typer av frigestillningar — kring léngsiktig samverkan, en regional
organisation, delaktighet och férankring, ett regionalt stodsystem samt process-
ledarnas kompetens.

Langsiktig samverkan

Virdet av att samverka i nitverk ir inte sjilvklart, utan méste relateras till kostna-
derna for att delta. Nedan presenteras nigra frigor om vinster av och kostnaderna
for att delta i ett kluster eller innovationssystem.

Vinster péa kort sikt: Vinster pé lang sikt: Kostnader och risker:
Expertstod Mer koncentrerade insatser Tid
Tillgang till spetskompetens Mer strategiskt agerande, battre Pengar
prioriteringar
Nya marknader Hogre utvecklingskompetens Risk att idéer stjals
Nya samarbetspartners Ett bredare kontaktnat Brist pa fokusering
Okad forsalining Joint venture Konsensustankande, likriktning
Lattare att rekrytera personal Lattare att paverka politiska Deltagande i stora
beslut system forsvaras
Battre omvarldsanalys Battre samordning Systemet blir stort och
(mindre av "stupror”) darmed ooverskadligt
Politiker och experter blir synliga Gemensamt upptradande mellan Sammanblandning mellan
olika aktorer politik och ekonomi

Hur ser vinsterna och kostnaderna ut for de olika aktdrerna och organisationerna? Ar
vinsterna storre an kostnaderna? Behover vinsterna — pa kort och lang sikt — synliggoras
for deltagarna?

Regional organisation

Systeminitiativ — av det slag som vi utgér frin — mdste ha en genomtinkt regional
organisation for att effekterna ska bli hallbara. I tidigare kapitel betonas betydelsen
av ett aktivt dgarskap, en professionell styrning, en kompetent processledning och
ett brett deltagande av berorda.
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Det ir viktigt for alla berérda — sirskilt f6r processledaren — att klargéra upp-
gifter och ansvar i den regionala utvecklingsorganisationen. Nedan sammanfattas
hur en sidan precisering kan se ut. Uppgifterna och ansvarsférdelningen i tabel-
len kan alltsd anvindas som indikatorer pd hur genomtinkt en organisation ir.
Det blir tydligt vad som finns och vad som saknas nir det giller uppgifter och

ansvarsfordelning.
Uppgifter: Ansvar:
Projektéagare: Formulera visioner, syfte och strategier Overgripande och langsiktigt
uppféljningsansvar
Koordinera med 6vrigt utvecklingsarbete | Prioritera och ge legitimitet at en viss
satsning
Prioritera ett visst utvecklingsarbete Ge forutsattningar och resurser
Utse en professionell styrgrupp Folja utvecklingsarbetet via styrgruppen
Folja upp resultatet Integrera resultatet i det fortsatta
utvecklingsarbetet
Styrgrupp: Ta strategiska beslut Ge forutsattningar for processledaren
Stélla kritiska fragor Folja kritiska skeden
Rapportera till agarna Utvardera och ha dialog med
processledning och deltagare
Utse processledare Delta i rekrytering

Hur ser det ut i "ditt” kluster eller innovationssystem? Ar uppgifter och ansvar for
projektagare och styrgrupp diskuterade, preciserade och forankrade? Ar alla parter
overens om fordelning av uppgifter och ansvar?

Delaktighet och férankring

Nedan presenteras ett schema som kan anvindas for att studera delaktigheten i
och forankringen av ett nitverk, kluster eller innovationssystem.
Delaktighet och inflytande i olika avseenden: Medverkan frin olika grupper/

aktdrer/organisationer:

Delaktighet i olika faser:

* vid initiering

* vid genomférande

* vid spridning

Delaktighet i att fatta beslut:
* strategiska

* niraliggande

Formerna for beslutsfattande:
e formellt
e informellt

Resultaten av besluten:
* viktiga
* mindre viktiga

Hur ser delaktigheten ut i ditt initiativ, enligt de kriterier som finns i tabellen? Fyll i de
tomma rutorna. Behover delaktigheten starkas i ndgot avseende eller for ndgra av
deltagarna? Ar det nadgra grupper i regionen som exkluderas fran att delta?
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Ett regionalt stodsystem

En viktig diskussion — som bor ske tidigt och lIdpande — handlar om vilka aktdrer
och organisationer som ir viktiga att ha med i ett regionalt systeminitiativ samt
vilken grad av engagemang som krivs. Det ir inte alltid sjilvklart att samtliga
deltagare ska ha ett hogt engagemang i alla faser av utvecklingsarbetet, utan det
kan ricka med ett mer begrinsat deltagande i speciella frigor och situationer.
Processledningen blir mer hanterlig pa det sittet.

Nedan har vi sammanfattat nigra viktiga aktorer som kan ing i ett regionalt
stodsystem samt graden av deras engagemang.

Engagemang:

Starkt Svagt

Hogskolan

Lansstyrelsen

Smaforetagen

De stora foretagen

Facken

Konsulter

Kommunerna

Utbildarna

Hur ser stodet ut fran olika aktorer? Fyll i tabellen och fundera dver om ratt aktorer ar
med och hur deras engagemang ser ut.

Processledningens kompetens

I nedanstéende tabell kopplas behovet av olika kompetens hos processledningen

och ett antal tinkbara verktyg till de fyra byggstenarna i en plattform for utveck-

ling av kluster eller innovationssystem.

Uppgifter:

Kompetens:

Verktyg:

Nyttan av att samverka:

Analysera omvarlden och visa
pa vinsten med att samverka

Forsta afférslogiken

SWOT-analys, nulagesanalys,
omvarldsanalys, scenarioanalys,
intaktsanalys, trendanalys

Visa hur gransoverskridande
samverkan kan organiseras
— skapa arenor

Utforma kriterier for att delta
Politisk forankring

Formulera strategier, skapa
mening och sammanhang, vara
gransgangare, hantera osakerhet,
utforma spelregler och "forhandla”,
gora innovativa system operativa,
visa resultat ("leverera”),

utveckla team

Intressentanalys, klusteranalys,
hogskoleutbildning, metoder for
teamsamverkan, joint venture,
produktionssamverkan,
processindikatorer for regionala
beslutsfattare, intressentkartor,
affarsstrategier, identifiera
symbolprojekt, dvningspedagogik

Skapa samhorighet, regional
identitet, profilering
Foretrada, representera

Integritet, lokal férankring,
trovardighet
Kulturell kompetens

Storytelling, forebilder, visioner,
visualisering, symboler, bilder,
metaforer, varumarken,
information (till olika malgrupper),
workshops, nyhetsblad

Aktivt dgarskap:

Styrning Processledning Fardplan, handlingsplan, simulering

Utvardering Kommunicera, kontraktera Enkater, intervjuer, fallstudier,
forskare/konsulter cost-benefit analyser,

Delaktighet:

Mobilisera Relationskompetens Dialogseminarier, fokusgrupper,

framtidsverkstader,
Informera Kommunikationskompetens IT, tidskrifter, artiklar, méten

Regional stodstruktur:

Utnyttja resurser i regionen

Organisationskompetens

Intermediarer (hogskolor, FoU-
centra, regionala resurscentra)
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Hur ser kompetensen ut for er del? Vad ar du, som processledare, bra pa och vad
behdver du bli battre pa? Vilka verktyg har du tillgang till? Fungerar de bra? Behover
du flera och battre verktyg?

Det dr inte mojligt att hir bedoma hur checklistan fungerar. Den ir inte systema-
tiskt provad i praktiken, diremot diskuterade med ett antal processledare. Nagra
processledare gav f6ljande reaktioner pa indikatorerna:

"Tabellerna ger en ryggrad ét arbetet som processledare”

"Allt som éir med éir relevant. Det jag skulle vilja ligga till, framforallt i nit-
verk under ling tid, ir art man mdste forena nytta med nije. Eftersom det
ofta handlar om att prioritera si mdste man ha lite kul ocksd. Det mdste vara

bra och kul.”

"Det viktigaste hjilpmedlet for mig ir att jobba med malbilder och visioner.
Rent operativt kan man jobba med olika projektledningsverktyg, uppfolinings-
verktyg. Men det giller att alla frivillige stiller upp pa visionerna.”

Det ir pd sin plats att varna for ett dverdrivet anvindande av checklistor och andra
verktyg. Arbetet riskerar att bli tungrott och lusten fér innovationer férsvinner. I
vissa situationer kan de dock vara anvindbara, s deltagarna kan fi en gemensam
forstdelse for — och snabbare komma framiart i — utvecklingsarbetet. Det bista
sdttet 4r troligen om deltagare i nitverk, kluster och innovationssystem utvecklar
egna checklistor med frigestillningar som de anser vara angelidgna att f6lja upp.
Kanske kan forsoken hir vara en hjilp pa vigen i detta arbete?

Vilken nytta kan man ha av denna checklista i ditt natverk, kluster eller innovationssystem?
Vem har nytta av dem? Hur och nar ska de anvandas? Vilka antaganden och varderingar
finns bakom de eventuella méatt ni anvander? Finns det en risk for att det blir formellt
och tungrott och att det tar bort lusten for att arbeta med utveckling?







Att leda projekt och utvecklingsprocesser

Innovationssystem och kluster kan betraktas som ldngsiktiga utvecklingsprocesser. Samtidigt
krivs det ofta att deltagarna — framfor foretagen — kan se en konkret nytta av medverkan

dven pd kort sikt. En viktig funktion f6r att d&stadkomma detta ir den sé kallade process-

ledningsfunktionen.

I denna rapport betraktas utvecklingsarbete som en lirprocess. Forfattarna diskuterar
skillnad och likheter mellan att leda avgrinsade projekt och langsiktiga utvecklingsprocesser
— dels i nitverk, dels i mer omfattande innovationssystems- och klusterinitiativ. Rapporten
lyfter fram ett antal visentliga komponenter som mdste hanteras och diskuterar processled-
ningsfunktionen i detta sammanhang. Rapporten bygger dels pa tidigare forskning, dels pd

intervjuer med erfarna processledare, och illustreras med en beskrivning av initiativet Fiber

Optic Valley i Givleborgs lin.

Malgruppen ir i forsta hand projekt- och processledare for regionala utvecklingsinitiativ.

Visanu

~ NATIONELLT PROGRAM FOR UTVECKLING
AV INNOVATIONSSYSTEM OCH KLUSTER

Visanu ar ett samarbete mellan ISA, Nutek och VINNOVA med syfte att
utveckla innovationssystem och kluster som naringspolitiska verktyg.
Programmet ar baserat pé insatser inom tre huvudomraden: processtod
till regionalt prioriterade innovationssystem och kluster som har potential
att utveckla internationell konkurrenskraft; kunskapsutveckling baserat pa
de erfarenheter som gors inom programmet och i olika kunskapsprojekt;
samt internationell marknadsforing for att 6ka inflodet av investeringar och

kompetens till svenska innovationssystem och kluster.
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Verket for naringslivsutveckling



