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Syfte: Med var studie dmnar vi bidra till 6kad kunskap om vilka roller intermedidren tar och
vilka strategier hen anvénder sig av vid samverkansstyrning av idéer med potential att

utvecklas till sociala innovationer pa arbetsmarknaden.

Teori: Den teoretiska ramverket utgdrs av samverkan, den intermedidra aktoren samt
interorganisatorisk styrning. I studien har ett eget analysverktyg formulerats baserat pa

Dekkers (2004) modell for styrning av interorganisatoriska relationer.

Metod: Studien antar en kvalitativ ansats och fragestillningen har besvarats genom

semistrukturerade intervjuer och observationer.

Resultat: Var studie visar att intermedidren dr innovativ 1i sitt rollskapande och att detta beror
pa upplevda hinder att integrera sociala idéer med innovationspotential i samverkansprojekt.
Studien kommer ocksa fram till att den sociala, eller informella styrningen, ar sérskilt viktig
vid intermedidr samverkansstyrning. Med stdd i tidigare forskning tillfor var studie ytterligare
bevis pa att det saknas och behovs strukturer, kulturer och system som fradmjar samverkan av

social innovation.
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1. Inledning

Skillnader i livsvillkor och hélsa 6kar. Brist pd arbete och utbildning sdgs vara tva viktiga
orsaker till detta (Stigendal, 2013; Marmot, 2001; Lundquist, 2014, Bell et al, 2008). I
Statistiska centralbyréns arbetskraftsprognos (SCB, 2009) vintas befolkningen 6ka med
néstan en miljon fram till 2030. Samtidigt spds befolkningen i de yrkesaktiva aldrarna 20-64
ar endast oka med 40 000. Merparten av de yrkesaktiva vintas vara utrikesfodda eller unga 1
aldern 20-29 ar. Dessa beskrivs arbeta i betydligt mindre utstrickning &n Ovriga
befolkningsgrupper. En orsak sdgs vara att de upplever hinder att ta sig in pa
arbetsmarknaden. For en framtida arbetsmarknad 1 balans maste vissa gruppers situation pa

arbetsmarknaden stirkas och nya jobb skapas (SCB arbetskraftsprognos, 2009).

Kan ett nyforetagarcentrum bidra till minskad arbetsldshet och kan innovationer skapa jobb?
I en enkédtundersokning genomford av Sveriges kommuner och landsting (Glasare et al, 2008)
studerades kommunala néringslivschefers syn pé sitt uppdrag och arbetsuppgifter. Resultatet
visar att néringslivcheferna ser det som sin uppgift att frimja foretagandet i kommunen.

Genom att gora detta onskar de bidra till 6kad valfard, tillvéxt och sysselsittning.

Att minska utanforskapet pa arbetsmarknaden (Stigendal, 2013; Marmot, 2001; Lundquist,
2014; Bell et al, 2008) och uppfinna nya jobb (Henrekson et al. 2010; Fritsch, 2008) ar
komplext och kriver insatser fran flera héll. For att lyckas fors en debatt om att vi bor satsa
pa innovation (Chesbrough, 2003; Mckelvey, 2016; Lavén, 2008). Vissa menar att vi sérskilt
ska frimja sadana idéer som kan komma samhillet och vilfarden till nytta (Mulgan, 2007;
Augustinsson, 2011; Bjork et al, 2014; Franz et al, 2012). Social innovation har hirmed
hamnat hégt upp pa den politiska dagordningen och forvantningarna &r stora pa att offentlig

sektor ska ta en aktiv roll i frimjandet av dem (Ibid; Phills et al, 2008; Mckelvey et al, 2016).

Fréan flera héll argumenteras det for att samverkan ar en nddvéandig forutsittning for att social
innovation ska kunna dga rum (McKelvey et al, 2016; Mulgan et al, 2007; Phills et al, 2008;
Augustinsson, 2011; Nambisan, 2009). Samhéllsutmaningar uppmirksammar behov som
delas av méinga, men som ingen riktigt hittat en 10sning pd @n. Detta beror delvis pa att

fragorna dr stora och komplexa, varfor inte en enskild individ eller organisation kan atgarda



problemen pd egen hand. For att dstadkomma foridndring krdvs manga och langsiktiga
insatser. Hiar maste aktorer frdn bade privat, ideell och offentlig sektor samverka med

varandra.

I detta behdvs det samordning, resursallokering och ndgon som driver projekten framét. Ofta
hamnar samverkansrollen pé regionala och kommunala forvaltningar (Gossas, 2003;
Howells, 2006; Laur et al, 2012), inte sdllan i kndt pa en niringslivschef (Glasare et al, 2008,
Ljungzell et al, 2013). Naringslivschefen fungerar hir som en nétverkare, medlare och
koordinator — en sd kallad intermedidr. Intermedidrens uppdrag star i att samverkansstyra
aktorerna (Moss et al, 2009; Smedlund, 2006; Howells, 2006). Vissa menar att intermedidren
bidrar till att realisera idéer med potential att utvecklas till sociala innovationer (Ljungzell et
al, 2013; Mulgan, 2007). Trots detta verkar samverkan svart (Lindberg, 2009; Huxham, 2006;
Morth et al, 2006; Holmgren Caicedo et al, 2013).

1.1 Problemformulering

Sociala innovationer uppstar i samverkan (McKelvey et al, 2016; Mulgan et al, 2007; Phills
et al, 2008; Augustinsson, 2011; Norman et al, 2012; Nambisan, 2009). Den komplexa arena
som aktorerna har att spela pad innebdr en stindig balansging mellan den egna
organisationens autonomi och den samverkande gruppens gemenskap. Konflikter uppstar
girna pa grund av missforstand och tillitsbrist (Lindberg, 2009; Lofstrom, 2010; Holmgren
Caicedo et al, 2013). Detta kan vara en orsak till varfor intermediéren lyfts fram som en
viktig aktor for samverkansstyrning (Howells, 2006; Ljungzell et al, 2013; Gossas, 2003). I
rollen som medlare, nitverkare och koordinator forvintas hen kommunicera med och etablera
fortroende mellan deltagarna i ett projekt (Ibid; Ljungzell et al, 2013; Moss et al, 2009;
Smedlund, 2006; Mulgan, 2007). And4 verkar samverkan girna utebli. En anledning kan vara
den uttryckta frdnvaron av strukturer och system som tilldter samverkan av social innovation
att 4ga rum (Augustinsson, 2011; Mckelvey et al, 2016; Franz, 2012; Bjork et al, 2014; Phills
et al, 2008).

Forskare (Ljungzell et al, 2013; Smedlund, 2006; Howells, 2006, Moss et al, 2009; Mulgan,

2007) argumenterar for att kunskap om intermedidren kan generera nya metoder som kan



bidra till att effektivisera och hdja kvaliteten pad samverkansprocesser. Kunskap om
intermedidrens intentioner och handlingar ar fortfarande begridnsad varfor behovet att ldra oss

mer om hen ér stort.

1.2 Syfte

Med vér studie @mnar vi bidra till 6kad kunskap om vilka roller intermediéren tar och vilka
strategier hen anvinder sig av vid samverkansstyrning av idéer med potential att utvecklas till

sociala innovationer pa arbetsmarknaden.

1.3 Fragestallning

For att kunna ta oss an vért formulerade problem har vi konstruerat foljande fragestillning:

Vilka roller tar intermedidren och hur styr hen samverkansaktorer av sociala idéer?



2. Teoretiskt ramverk

I detta avsnitt presenteras studiens teoretiska ramverk och analysverktyg. Stycket inleds med
en oversiktsbild av utmaningar pad den svenska arbetsmarknaden och forslag pa hur de kan
losas genom att introducera de tvda begreppen innovation och social innovation. Ddrefter
presenteras ndringslivschefen och dennes roll for att 6vergad i en diskussion om samverkan.
Teorigenomgdngen fortsdtter med en redogorelse av intermedidren, for att senare beskriva
interorganisatorisk styrning och dess relation till intermedidr samverkansstyrning. Allra sist

presenteras studiens analysverktyg.

2.1 Innovation

Skillnader i livsvillkor och hélsa 6kar mellan ménniskor och samhéllsgrupper. Brist pa arbete
och utbildning lyfts fram som tva orsaker till detta (Stigendal, 2013; Marmot, 2001;
Lundquist, 2014, Bell et al, 2008). I Statistiska centralbyrans arbetskraftsprognos (SCB,
2009) vantas befolkningen 0ka med ndstan en miljon fram till 2030. Samtidigt spas
befolkningen i de yrkesaktiva dldrarna 20-64 ar endast 6ka med 40 000. Merparten av de
yrkesaktiva véntas vara utrikesfodda eller unga i aldern 20-29 &r. Dessa beskrivs arbeta i
betydligt mindre utstrickning &n 6vriga befolkningsgrupper. En orsak sdgs vara att de
upplever hinder att ta sig in pd arbetsmarknaden. For att sysselsdttningen ska Oka
argumenterar SCB for att vi behover fler personer 1 yrkesaktiv alder, ett storre
arbetskraftsdeltagande och en ldgre arbetsloshet. Déarfor menar myndigheten att vissa
gruppers situation pa arbetsmarknaden méste stirkas och nya jobb skapas. Manga menar att
innovation kan bidra till att hitta 16sningar pa dessa problem (Chesbrough, 2003; Mckelvey,
2016; Lavén, 2008; Mulgan, 2007; Augustinsson, 2011; Bjork et al, 2014; Franz et al, 2012).
Innovation som dmne har hamnat hogt upp pé den politiska dagordningen och anses idag
fylla en viktig funktion for samhéllet och ekonomin. Genom att stimulera innovationer vill
myndigheter och offentliga makthavare frimja tillvaxt, vélfird och ekonomisk

konkurrenskraft (Ibid).

Begreppet innovation hirstammar ur latinets novus som 1 verbform pd svenska betyder att

fornya. Schumpeter i McKelvey et al. (2016) har identifierat fem typer av innovationer: nya



produkter, nya produktionsmetoder, nya marknader, nya insatsvaror och ny organisering av
industrienheter och branscher. Rothstein (2016) argumenterar for att begreppet innovation &r
néra kopplat till begreppet kreativitet. Han menar att bakom en innovation ligger antingen en
kreativ individ och/eller en kreativ organisation. Krav pa att innovation ska vara nigonting
nytt aterkommer 1 de flesta definitioner av innovation. I sammanhanget gors ocksd ofta
gransdragningen mellan innovationen och idén i att innovation ar idén som realiseras

(Landstrom, 2016; Danerlov, 2014; McKelvey et al, 2016; Bjork et al, 2014).

Bjork. J. et al. (2014) forklarar hur idéskapande och idéutveckling kan ses bade som en killa
till innovation och som en kontinuerlig del av innovationsarbetet. Idag har organisationer ett
mer proaktivt forhdllningssétt till idéskapande och idéutveckling. Detta tar sig uttryck i att
verksamheter soker och efterfragar idéer fran ett bredare spektrum av kéllor dn tidigare. Nya
forutsdttningar 1 organisationer och pd marknader sdgs ha frammanat ett nytt
innovationslandskap. Tre sddana fordndringar har identifierats: (1) innovation inkluderar flera
falt &n tidigare, (2) den dger allt oftare rum O&ver organisatoriska grédnser och (3)

anvindningen av IT for att stddja innovationsprocesser har dkat.

Enligt Sveriges kommuner och landsting (SKL) &r kunskapen om och i sa fall hur kommuner
och landsting arbetar med att systematiskt stimulera innovation i1 den offentliga verksamheten
begrinsad. For att bidra till filtet genomforde de darfor en undersdkning dér
forutsittningarna for innovation i kommuner, landsting och regioner studerades (Danerlov,
2014). Slutsatser som drogs av studien visade att f& kommuner och landsting arbetar aktivt
och systematiskt med innovationsfragor, att det finns ett starkt intresse att stimulera
innovationer ur ett brukar-, medarbetar- och foretagsperspektiv och att det finns en tydlig

efterfragan pa kunskapsstod, konkreta verktyg och exempel for innovationsframjande arbete.

2.2 Social innovation

P& frdgan hur vi ska losa ndgra av samhillets stora utmaningar vixer begreppet social
innovation fram som en allt starkare ledstjirna i debatten (Mulgan, 2007; Augustinsson,
2011; Bjork et al, 2014; Franz et al, 2012; McKelvey et al, 2016). Hér utvecklas innovationer

inte bara av foretag utan ocksad av icke-vinstdrivande organisationer och myndigheter. Den
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sociala innovationen i sin enklaste form syftar till att finna 16sningar pa samhéllsproblem. En
vilrefererad definition av begreppet har formulerats av OECD’s LEED forum for social
innovation (2008):

En social innovation genererar nya l6sningar pa sociala problem genom att: (1) identifiera och leverera
ny service som forbattrar livskvalitén for individer och samhillen och (2) genom att identifiera och
implementera nya arbetsmarknads- och integrationssystem. Sociala innovationer leder till framviaxten
av ny kompetenser, nya jobb och nya forum for deltagande. Social innovation kan dérfor ses som en
aktér som hanterar bade individens och samhdllets vélfdard, bdde i hens roll som konsument och

producent (LEED Forum for social innovation, OECD, 2008).

Mulgan (2007) har identifierat tre egenskaper som kédnnetecknar en social innovation: (1)
Sociala innovationer dr hybrider av existerande element, snarare én helt nya modeller. (2) De
skapas och praktiseras i gransdverskridande samarbeten. (3) De formar nya natverk bestdende
av medlemmar som tidigare verkat atskilda frin varandra. Aven Augustinsson (2011),
Nambisan (2009), Franz et al, (2012) och Bjork et al. (2014) har sett att de mest

framgangsrika sociala innovationerna visat sig uppsta i tvarsektoriella sammanhang.

Forskarna ovan argumenterar for att social innovation kan skapa en mer nyanserad debatt om
samhéllsutvecklingen. Social innovation beskrivs kunna bidra till héllbar utveckling, fler
sociala foretag, en hogre innovationsgrad i offentlig sektor och att inaktuella normer som
finns 1 innovationssystemet byts ut. Har argumenterar de for att offentlig sektor dr en viktig
producent av sociala innovationer och menar dirmed att flera av dagens offentliga tjénster
och produkter en ging i tiden var en nymodighet. Exempel pa sddana offentliga sociala
innovationer sidgs vara barnomsorgen, allmén rdstrétt, barnavardscentraler, mikrolan och

distansundervisningen (Augustinsson, 2011; Mulgan et al, 2007; Norman et al, 2012).

2.3 Naringslivschefen ska framja social innovation

Om samverkan ar en nddvéndig forutséttning for att sociala innovationer ska kunna éga rum
(McKelvey et al, 2016; Mulgan et al, 2007; Phills et al, 2008; Augustinsson, 2011;
Nambisan, 2009) finns det ocksd behov for ndgon som samordnar, allokerar resurser och

driver projekten framét. Ofta hamnar samverkansrollen pa regionala och kommunala



11

forvaltningar (Gossas, 2003; Howells, 2006; Laur et al, 2012), inte sédllan 1 kndt pd en
ndringslivschef (Glasare et al, 2008, Ljungzell et al, 2013).

I en enkidtunders6kning genomford av Glasare et al. (2008) pd uppdrag av Sveriges
kommuner och landsting (SKL) studerades kommunala néringslivschefers syn pa sitt uppdrag
och arbetsuppgifter. Resultatet visade att ndringslivscheferna ser det som sin uppgift att
frimja foretagandet i kommunen. Genom att goéra detta onskar de bidra till 6kad vélférd,
tillvixt och sysselséttning. Studien konstaterar ocksa att néringslivschefer har en bred roll, att
de arbetar pa tvérs over forvaltningsgranser och fungerar som en lank mellan néringslivet och
kommunen. Det regionala samarbetet lyfts fram som viktigt och fragor med koppling till

utbildning och arbetsmarknad engagerar.

2.4 Samverkan

Att samarbeta Over granser for att 10sa komplexa samhéallsproblem é&r inget nytt. Kommuner
och landsting har i Sverige en l4ng tradition av att samverka i olika former (SOU 2007:72)
och alla samverkar pd ndgot sitt, oftast i 10st sammansatta organisationer som nétverk,

projekt och partnerskap (Ibid; Lindgren, 2009).

Samverkan &r i grunden en social foreteelse som forutsdtter interaktion mellan méanniskor.
Lindberg (2009) forklarar att samverkan som begrepp kan definieras pa olika sitt. I
praktiken, beskrivs samverkan ofta utifrdn hur samarbetet dr tankt att 4ga rum och vad det ska
innehélla. Danermark (2004) betonar samverkans sociala aspekt och talar om att den alltid
sker 1 en interaktion mellan aktdrer som delar ett gemensamt syfte. Enligt Danermark handlar
samverkan om malinriktade handlingar som utfors tillsammans med ménniskor fran andra
organisationer. Huxham och Vangen i Lindberg (2009) talar om att samverkan uppstér i alla
situationer diar manniskor arbetar over organisatoriska granser i syfte att uppna ett gemensamt

mal.

Samverkan dr en fOrutsittning for att social innovation ska kunna dga rum. Det talas om att
smi kommuner méste samverka for sin egen dverlevnads skull (SOU 2007:72). Samverkan

lyfts fram som en process som bdttre 4n andra, icke-samverkansfrimjande arbetssitt,



12

allokerar resurser, fordelar risker och bidrar till effektivare och konkurrenskraftigare
verksamheter. (Nambisan 2009; Lindberg 2009; Mulgan 2007; Bjork et al., 2014, Morth et al,
2006). Samverkan lovordas och Lindberg (2009) konstaterar att begreppet tar utgdngspunkt i

ett optimistiskt forhallningssatt.

Samtidigt &r samverkan svirt och komplext att realisera i praktiken. Att samverkan ofta
misslyckas tros ha ett antal bakomliggande orsaker (Lindberg, 2009; Huxham, 2000). Bland
annat lyfter Lindberg utmaningen med att integrera olika huvudmén, ansvarsomriden,
regelverk, organisationskulturer och kompetenser. Huxham menar att skillnader 1 deltagarnas
sprakbruk, arbetsuppgifter, syften, mal, maktpositioner och intentioner kan gora det svart att
samverka. Enligt Huxham beror detta pa att samverkan ger upphov till friktioner som maste
overbryggas for att interaktionen mellan samverkansparterna ska fungera. Lyckas de inte med
att skapa ett gemensamt syfte riskerar processen att stanna av. Lindberg argumenterar for att
brist p4 kommunikation och avsaknad av fortroende ér tva betydande forklaringar till varfor

samverkan gédrna uteblir.

En annan bidragande orsak till varfér ovan ndmnda samverkanshinder uppstar beror pa det
faktum att de som samverkar med varandra kommer fran redan etablerade organisationer.
Forutom att handla i samforstind med Ovriga aktorer 1 gruppen dr de ocksd sjélvstindiga
intressenter som agerar 4 den egna organisationens vignar. En utmaning for aktérerna i
samverkansorganen star ddrfor i att hitta en balans mellan den egna autonomin och den
gemensamma samordningen. Detta s kallade sjdlvstdndighetsdilemma &r sérskilt
framtradande 1 sammanslutningar dir konkurrerande organisationer med olika egenintressen
samverkar med varandra (Lindberg, 2009). Detta menar Bengtsson et al (2000) beror pa att
konflikten mellan konkurrerande och samverkande logiker institutionaliseras i
samverkansrelationer. Att f4 parterna att acceptera konflikten och nd konsensus kring

gemensamma mal ar darfor, ur ett styrperspektiv, en stor utmaning.

Organisationer kan losa denna konflikt genom att lata en del av sin personal fokusera pa de
konkurrerande delarna av verksamheten och den andra pa den samarbetande. Déremot,
beskriver Bengtsson et al, att det finns situationer da en medarbetare maste ikld sig bada

rollerna, exempelvis 1 ett projekt ddr hen samverkar med andra verksamheter utanfor den
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egna organisationen. Detta menar forfattarna dr mycket svért for den enskilde individen att
gora. Darfor argumenterar de for att man behover ta hjdlp av en utomstaende aktor, en sa
kallad intermediér, som samordnar och definierar pd vilket sétt aktoren ska konkurrera och
samarbeta med Ovriga parter. Detta dr ndgot som far medhall fran bland andra Moss et al,
(2009), Smedlund (2006), Howells (2006), Mulgan (2007), Ljungzell et al. (2013), Lindberg
(2009) och Gossas (2003).

2.5 Intermediar

Ljungzell et al. (2013) beskriver hur aktiviteter som fitt mojlighet att vdxa fram under
ledning av en samordnande aktor, har visat sig ha béttre forutsittningar dn andra att utveckla
en dynamik som leder till hallbar och bestdende samhéllsutveckling. Dessa
samordningsaktorer gar allt oftare under begreppet intermedidrer. Intermedidren, enligt
Ljungzell et al. kartlagger aktorer och finner dem som kan bidra med idéer och

handlingskraft.

Mot denna bakgrund argumenterar Ljungzell et al. (2013) for att det behovs kvalificerade
intermedidira funktioner for att utvecklingssatsningar ska bli langsiktigt héllbara. Aven
Mulgan (2007), Howells (2006) och Smedlund (2006) dr av denna &sikt. Mulgan (2007)
menar att intermedidren ar lika viktig for samhallsutvecklingen som entreprenéren, designern

och folkrorelsen sjdlv.

Att forsoka definiera begreppet dr dock svart eftersom det inte verkar finnas ndgon enhetlig
betydelse (Moss et al, 2009). I sin enklaste form gar det dnda att sdga att en intermediér utgdr
ett slags mellanliggande forbindelse mellan olika parter, ibland kallad méklare, medlare,
radgivare, mellanhand, eller ldnk. Intermedidren kan ocksa ses som en fordndringsagent,
konsult eller padrivare av utvecklingsprojekt (Ibid; Mulgan, 2007; Howells, 2006; Ljungzell
et al, 2013; Laur et al, 2012). Begreppet kan avse bade organisationer, nédtverk, processer och
roller (Howells, 2006; Laur et al, 2011) och intermediérskapet aterfinns bdde i1 enskilda

projekt som 1 ldngsiktiga och pagaende verksamheter (Ljungzell et al, 2013).
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Mulgan (2007), Bengtsson et al (2000), Howells (2006) och Ljungzell et al. (2013)
argumenterar for att den intermedidra aktoren fyller en viktig funktion som samordnare av
innovationsprojekt. Samtidigt menar de att vi behover liara oss mer om den intermediéra
aktoren. Intermediérens roll har visat sig vara mer diversifierad &n vad forskare tidigare trott
(Howells, 2006). Ljungzell et al. (2013) menar dven att intermedidren kan besitta kunskap om
hur samverkansstyrning gér till, varfor 6kad kdnnedom om dennes roll och arbetssdtt kan
bidra till framvéxten av nya metoder och system for samverkan, inte minst inom omradet for

sociala innovationer.

2.6 Interorganisatorisk styrning

Intresset for hur organisationer kan samverka med varandra for att dra konkurrensfordelar ér
stort. Dessa  gridnsoverskridande samarbeten tillhor en vidxande gren inom
organisationsforskningen och brukar gd under begreppet interorganisatoriska relationer.
Interorganisatorisk styrning baseras pd premissen att samverkan mellan organisationer 1 storre
grad kan uppna 16sningar pa komplexa problem mer dn vad en organisation kan uppné ensam

(Dekker, 2004).

Samverkan malas upp som allt viktigare for tillvaxt, vilfard och innovation. Intermedidren &r
samordnaren som ska f4 ihop det. I denna kontext aktualiseras frigan om hur dessa
interorganisatoriska verksamheter ska organiseras. Styrning av interorganisatoriska relationer

ar darmed ett aktuellt &mne 1 debatten.

En vilciterad forskare inom filtet for interorganisatorisk styrning (IOR) ar Dekker (2004).
Enligt Dekker dr syftet med interorganisatorisk styrning att skapa forutsdttningar som

motiverar parterna att nd utpekade eller 6nskvirda mal.

Dekker beskriver hur alla organisationer styrs i en kombination av informell och formell
styrning. Ouchi 1 Dekker (2004) menar att formell styrning bestar av avtalsforpliktelser och
formella organisatoriska mekanismer for samarbete. Dessa kan delas in 1 tva underkategorier:
resultatstyrning och beteendestyrning. Resultatstyrningen specificeras genom att influera
samarbetspartnerna sa att alla parter har samma maélbild. Detta gérs genom uppf6ljning av
aktOrernas prestationer, bland annat genom malformulering, incitament- och beldningssystem

samt prestationsmdtning- och beloning. Rutiner, riktlinjer, regler och procedurer samt
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beteendedvervakning och beloning ingdr i beetendestyrningen. Beteendestyrning &r de
formaliserade strukturerna, som exempelvis instruktioner och regler. Detta styrperspektiv
syftar till att sédkerstdlla att beteenden och arbetssitt bidrar till maluppfyllelse 1 det
interorganisatoriska samarbetet. Genom att ett antal foreskrifter och regler specificeras,
bestdims hur parterna i samverkansarbetet ska agera och forhdlla sig till varandra. Den
informella styrningen, som av Dekker kallas for social styrning, tar istéllet avstamp i en tanke

om hur kommunikation och information flyter i en decentraliserad organisationsstruktur.

I den sociala styrningen inkluderas perspektiv som till exempel tillit och fértroende mellan
deltagare och deltagande partners. Tilliten vintas underlitta problem med fortroendemissbruk
(appropriation concerns) och komplexa samordningskrav (coordinations concerns) (Dekker,
2004). Informationen hér riktar in sig pa larande- och forstéelseprocesser, vilka ska bidra till
okat fortroende, engagemang och tillit. Dessa sdgs utgora kiarnfaktorer i alla organisationer,
men de utmérker sig sérskilt 1 samverkanskontexten (Holmgren Caicedo et al. 2013:60f).
Dekker argumenterar ocksé for att tillit och bra samarbetspartners minskar behovet av formell
styrning. Han menar att formell styrning bara behdvs upp till en viss niva. Nér samverkan och
utbytet kan sékras med hjilp av formell styrning dr det béttre att 1ata tilliten styra. Formell
styrning over denna niva riskerar ndmligen att skada relationen och kostar dessutom mer &n

den informella styrningen, resonerar Dekker.

Rousseau i Dekker (2004) definierar tillit som ett psykologiskt tillstind som innefattar en
intention att acceptera sarbarhet 1 utbyte mot en positiv forvintan om att en annan ska bete sig
pa eller ha avsikt att agera pd ett Onskat sdtt. Sarskilt betydande 1 interorganisatoriska
relationer 4r kompetens- och goodwill-tilliten. Kompetenstilliten kan kopplas till
forvantningar om att samverkansparter i projekt har den kompetens som krévs for att uppna
onskat resultat. Goodwill-tilliten handlar om tillit till att parterna handlar i enlighet med
relationens intressen, och inte personliga sddana. Enligt Dekker etableras tillit genom
personliga relationer och moten (relationsbaserad tillit) och genom en fOrvéntan pé att
samverkansparter foljer de institutionella regler och normer de tillhor (institutionell tillit).
Tillit skapas ocksd genom att ackrediterade killor, exempelvis dagspressen, uttalar sig om en
samverkanspart pa ett fortroendeingivande sétt (kalkylerad tillit). Dekker menar att formell

styrning behdvs for att intermedidren ska kunna skapa ramar att agera utifran. Samtidigt



16

argumenterar han for att alltfor strama och detaljerade ramar riskerar att kvdva individuella
prestationer och fortroenden. Styrningen kan dérmed bli allt for administrativ, istillet for att

karaktériseras av en logik som gynnar verksamheten och dess mal.

3. Analysverktyg

Dekker har tagit fram en modell som kan anvindas vid analys och kartliggning av
interorganisatorisk formell- och informell styrning. Vi har hdmtat inspiration fran den och

utvecklat ett eget analysverktyg. Detta presenteras i Tabell 1.

Intermediar samverkansstyrning

Resultatstyrning

Beteendestyrning

Social styrning

Malformulering

Resultatredovisning

Beloning och
incitarment

Organisationsstrukiur

Beteendakontroll

Fegler och reglering

Parinerval

Tillit

Tillitsskapande
aktiviteter

Tabell 1. Analysverktyg inspirerad av Dekker (2004)

De tre kolumnerna 1 tabellen representerar var sitt styrperspektiv. De tva forsta kolumnerna
sett fran vénster, resultatstyrning och beteendestyrning, utgor de formella styrmedlen. Den
tredje och sista kolumnen, social styrning, representerar de informella strategierna.

Inneborden av dessa har presenterats 1 punkt 2.6 - interorganisatorisk styrning.

I Resultatstyrning finner vi begreppen Mdlformulering, Resultatredovisning samt Beloning

och incitament. Om studien finner att intermedidren anvénder strategier kopplat till visioner,
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mal och strategier tinker vi placera dessa under mdlformulering. Eventuella strategier med
koppling till métning och redovisning av resultat hamnar istillet under resultatredovisning.
Potentiella styrmedel som kan hérroras till beloningar och bestraffningar ldgger vi under

Beloning och incitament.

Under kolumnen Beteendestyrning dterfinns begreppen  Organisationsstruktur,
Beteendekontroll och Regler och reglering. Hér téinker vi placera eventuella strategier med

anknytning till kontroll, planering och styrning av arbetssitt, aktorer och projekt.

I den tredje kolumnen, Social styrning, finns tre begrepp. Har diskuterar vi om och i sé fall
hur intermedidren styr samverkansaktorer genom Val av partner, Tillit och Tillitsskapande

aktiviteter.

Analysverktyget kommer att anvédndas for att uppticka och kartligga intermediir
samverkansstyrning. Modellen tanker vi ska hjdlpa oss att kategorisera de strategier och roller
som identifieras i insamlandet av empirin. Genom att sérskilja vilka strategier som é&r
formella eller informella kan vi se pa vilket sétt intermedidren styr och 1 vilken grad de tre
styrperspektiven anvinds. Detta tinker vi kan generera dkad kunskap om hur intermedidren
styr. Med verktyget hoppas vi kunna identifiera om och i sa fall hur intermediéren styr

samverkansaktorer av idéer med social innovationspotential.
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4. Metod

Foéljande avsnitt presenterar och motiverar studiens metodval och beskriver genomford
urvalsprocess. En redogérelse gors ocksd for tillvigagangssdtt i inhdmtandet av empiriskt
material. De egentliga namnen pd studiens respondenter och dess geografiska tillhorighet
kommer inte att skrivas ut, vilket motiveras under rubriken “Urvalsprocess”. Avsnittet

avslutas med en diskussion gdllande studiens tillforlitlighet.

4.1 Metodval

Studiens syfte har varit att generera ny kunskap om vilka roller intermedidren tar och vilka
strategier hen anvénder sig av vid samverkansstyrning av idéer med potential att utvecklas till
sociala innovationer pa arbetsmarknaden. For att tilligna oss denna kunskap har vi kartlagt
och analyserat hur intermedidren styr samverkansaktorer och vilka roller hen tar. Darfor har

denna studie antagit en kvalitativ ansats.

Foresprakare for den kvalitativa metoden utgar frin en forestdllning om att det i vissa
manskliga upplevelser finns grundldggande egenskaper som, trots att vi miter och
kvantifierar dem, dndd inte gar att forstd. Dessa anhidngare menar att, for att vi ska kunna
forklara en handelse och var den kommer fran, maste vi forst ta reda pa 1 vilket sammanhang
och i vilken kultur den befinner sig i. Malet med den kvalitativa studien blir dirfor att
generera generell kunskap om exempelvis ménskliga upplevelser, egenskaper, intentioner,
beteenden och vérden. Detta angreppssitt utgadr dirmed fran den studerades perspektiv och
verklighetsuppfattning, varfor den kvalitativa metoden &ven Oppnar upp fOr ovéntade

upptéckter (Starrin et al, 1994; Esaiasson et al, 2015).

Nér vi sokt svar pd hur intermedidren samverkar for att frimja social innovation har vi inte
varit pa jakt efter information om hur mycket eller hur linge en aktivitet dgt rum. Istillet har
vi velat forsoka forstd och tolka vilka strategier hen anvént sig av for att f4 samverkan att dga
rum. Darf6r har vi 1 denna studie studerat intermedidren 1 hens egen miljo. Forst efter att ha

tillskansat oss 6kad kunskap om hens kontext, kultur och sociala natverk har vi kunnat ta oss
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an utmaningen att soka tolka och forstd vad hen séger och gor. Mot detta argumenterar vi for

att den kvalitativa ansatsen har lampat sig vél for studiens karaktdr och dndamal.

For att besvara studiens fragestidllningar har vi anvint oss av tvd kvalitativa metoder;
semistrukturerade intervjuer och deltagande observationer. Att observera en héndelse eller en
person dr sérskilt bra nédr vi vill veta hur nigonting &r. Vill vi istéllet soka forstd varfor,
framstar intervjun som en bittre metod. Diar den ena metoden redovisar uppenbara svagheter
kan den andra fungera som ett stirkande komplement. Att kombinera dessa tvd metoder kan
diarmed ge okad tillforlitlighet till studien (Ekengren et al. 2006; Larsen 2009; Esaiasson et al,
2015).

Esaiasson et al (2015) argumenterar for att intervjuer lampar sig sdrskilt val nér vi vill veta
hur ménniskor uppfattar sin egen virld. Den semi-strukturerade intervjun ger respondenten
stor frihet att utforma svaren pa sitt eget sitt. Framgingsrika semi-strukturerade intervjuer
kan dirmed generera fordjupad information i det &mne som studeras. Respondenten
medverkar 1 studien under en avsatt tid och forbehaller sig endast att besvara pa de fragor
som stélls under genomférandet av intervjun. Metoden ar allmint erkédnd och tydligt
avgransad vilket underléttar arbetet med att fa in tillforlitliga respondenter. Rétt genomford ér
intervjuer darmed ett effektivt sitt att med begrinsade resurser tilligna sig djupare forstaelse

for en aktors kénslor, upplevelser och intentioner (Esaiasson et al, 2015).

Under intervjun star det som sdgs i centrum. Vid observationer hamnar fokus istéllet pa det
som gors. I denna studie har vi @&mnat anvinda oss av bade den passiva och aktiva
observationen. Esaiasson et al (Ibid) argumenterar for att olika situationer kan krdva olika
l6sningar varfor det kan vara bra att kombinera dessa tva deltagandeperspektiv.
Observationen dr bra nér vi misstanker att skillnaden mellan vad som ségs och vad som gors
ar stor. En annan fordel med metoden &r att observatoren inte behover forlita sig pd vad andra
aterberittar, som i fallet med intervjun. Observatoren kan dérfor uppticka sddant som den

studerade inte sjilv 4r medveten om, eller som kan vara svart att uttrycka i ord (Ibid).
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4.2 Urvalsprocess

Studien identifierade ldmpliga intermedidrer baserat pd tre kriterier; (1) intermedidren ska
arbeta inom eller i nédra relation till en offentlig verksamhet, (2) hen ska ha ett
politiskt/formellt tilldelat uppdrag att genom samverkansstyrning frimja social innovation

samt (3) aktivt arbeta med att styra samverkansaktorer.

I urvalsprocessen foll valet pd att studera tva néringslivsschefer, en pa kommunal nivd och en
pa regional. Néringslivscheferna har under studiens genomforande arbetat 1 var sitt 1dn och
haft ett politiskt tilldelat uppdrag att genom samverkan frimja idéer med social
innovationspotential. Naringslivscheferna har arbetat med eller nyligen avslutat ett projekt
med koppling till studiens dmne. Vidare har de studerade niringslivscheferna haft en
samordnande, nédtverkande och medlande funktion i samverkansprojekt och dérfor agerat

intermedidrt under perioden for studien.

I studien har vi ocksa velat intervjua samverkansaktorer till néringslivscheferna. Urvalet av
dessa har gjorts lI6pande under studiens genomforande. Utdver de tva nédringslivscheferna har
foljande aktorer intervjuats: en kommunal néringslivschef som samverkar med den regionala
ndringslivschefen, tva intermedidra projektledare av sociala innovationsprojekt samt tva

samhéllsengagerade entreprendorer.

Urvalsprocessen for observationerna har baserats pa foljande kriterier: (1) Observationen ska
bestd av och/eller ge information om hur intermedidren samverkar och (2) den observerade
situationen far gérna beskrivas som komplex av intermedidren sjilv. Mot detta bestdmde vi
oss for att studera samverkansmoten diar de tva naringslivscheferna medverkat. Urvalet av
dessa gjordes genom att fraga ndringslivscheferna om de hade nédgot uppkommande

samverkansmote som vi kunde fa tillatelse att medverka pa som observatorer.

I studien har varken namn eller information som kan rdja respondenternas geografiska eller
organisatoriska tillhorighet avslojats. Var ambition med detta har varit att garantera

respondenternas anonymitet och genom detta generera s sanningsenliga svar som mdojligt.
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4.3 Datainsamling

Studiens empiri har samlats in med hjélp av deltagande observationer och semi-strukturerade
intervjuer. Utifrdn tidigare forskning har vi wutvecklat en intervjuguide och en
observationsguide. Guiderna har anvénts som stdd for intervjuaren/observatoren for att se till
sa att intervjuaren/observatdren haller sig pa sparet och att rétt fragor stélls/studeras. Vi har

anpassat guiderna for varje enskild intervju och observation.

Studiens material har bestdtt av sex intervjuer och fyra observationer. De regionala och
kommunala néringslivscheferna har traffats personligen och varje intervju har pagatt i ca tva
timmar. Ovriga intervjuer har varit med samverkansparter till niringslivscheferna och har
pagatt mellan 30-60 minuter, tva over telefon och tva via personliga méten. Tvd av dessa
aktorer har ocksa tillfort empiri om intermedidr samverkansstyrning till studien. De agerar
sjdlva intermedidrer och leder sociala projekt med potential att utvecklas till sociala
innovationer. Dessa projekt driver de i samverkan med studiens primédra intermedidrer. Nar
vi talar om intermedidrerna i studien refererar vi darfor till den regionala och kommunala

ndringslivschefen samt de tva projektledarna av sociala innovationsprojekt.

Studiens fyra observationer har genomforts under november och december 2016. En av
observationerna dgde rum under ett samverkansmote initierat av en av ndringslivscheferna.
Deltagarna pa motet var de kommunala niringslivscheferna i regionen. P& detta mote deltog
vi som passiva observatorer. Ytterligare en passiv observation dgde rum under ett
samverkansmdte initierat av den den andra niringslivschefen. Samverkansmotet agenda var
att diskutera anldggningen av en vandringsled i kommunen och deltagarna bestod av aktorer
frdn bade civil, privat och offentlig sektor. Den tredje observationen var ocksa passiv och
dgde rum pa en jullunch for fOretagare, dven den arrangerad av den kommunala
nédringslivschefen. Jullunchen arrangerades i lokalerna till det arbetsintegrerande sociala
foretaget som en av de tva intervjuade projektledarna varit med och startat upp. Den sista
observationen var ett arbetsmdte arrangerat av en av néringslivschefen. Har deltog vi aktivt
och syftet med motet var att berdtta om hur néringslivschefen arbetar med mal- och

maluppfoljning.
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Intervjuerna och observationerna sammanstilldes kort tid efter att de genomfordes. Under
intervjuerna delade vi upp uppgifterna mellan oss genom att en forde anteckningar och den
andre stéllde frigor. Detta gjorde vi 1 syfte att undvika forvirring hos respondenterna. Utdver
anteckningar spelade vi ocksd in samtliga intervjuer. Dessa transkriberades fore

sammanstillning. Observationerna spelades inte in.

Efter att empirin samlats in och transkriberats ldstes materialet igenom ett flertal ganger.
Observationerna och intervjuerna sammanfattades efter detta utifrdn de fragor som behdvdes
for att besvara studiens fragestéllningar, ndgot som Esaiasson et al. (2007) lyfter fram som en
bra metod vid bearbetning av material. Materialet bearbetades systematiskt genom att viktiga
citat, belysande svar och goda exempel plockades ut och sammanstélldes (Ibid). Déarefter
jamforde och kategoriserade vi det utvalda materialet. Processen resulterade 1 att ett monster 1
empirin identifierades. Presentationen av empirin har ordnats utifrdn de identifierade

monstren och delats in utifrdn liknande dterkommande svar fran respondenterna.
4.4 Studiens tillforlitlighet

Vi har i studien varit medvetna om att intervju som metod har en del svagheter. En sadan
nackdel dr att undersdkningen riskerar att fa en partisk karaktdr genom att intervjuaren styr
dialogen. Ytterligare en svaghet dr intervjuareffekten (Larsen, 2009). Med observationer kan
ett néstan liknande problem uppsta, ndmligen att forskaren paverkar for mycket. Det géller att
f4 de observerade att kidnna sig bekvima men ocksa att inte berdtta for mycket om studien.
Risken vid att utforligt berdtta om studien &ar att de observerade fokuserar pa och/eller
undviker d&mnet (Ibid). For att motarbeta detta mojliga problem har vi valt att kortfattat siga
att vi observerar enheten och inte ga in pa detaljer. Observationer ar ocksd mycket tid- och
resurskriavande och resulterar 1 mycket observationsanteckningar, men vildigt bra nar vi vill
studera nagot som kanske inte gér att f ut av andra metoder (Ibid). Detta talar ytterligare for
studiens anvdndande av observationer 1 kombination med intervjuer. Vi har varit
uppmérksamma om ovan beskrivna problem och har tagit dessa i beaktande vid analys av

studiens empirin.
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Under studiens géng fick en av oss anstillning pd en av niringslivsenheterna som
ndringslivskoordinator. En fordel med detta har varit den 6kade mdjligheten och tillatelsen att
medverka pd moten som observatdrer. En utmaning har dock varit att sékerstélla studiens
tillforlitlighet. For att minimera risken for partiskhet har observationer och intervjuer dérfor

letts av den av oss som inte har koppling till enheten.

5. Resultat

Under det hdr avsnittet presenteras studiens insamlade empiri. Hdr redogdr vi for resultatet
genom att lyfta fram uttryckta och observerade strategier. Varje stycke innehaller dven
redogorelse for empiriskt studerade for- och nackdelar med intermedidrernas valda

strategier. Avsnittet avslutas med en sammanfattning.

5.1 Intermediarens roll vid samverkansstyrning av social innovation

Samtliga intermedidrer ser sig som nitverksaktorer, medlare och samordnare i och utanfor
den egna organisationen. En av néringslivscheferna beskriver sig sjidlv som en “krockkudde”
och forklarar att hen upplever det som att hen &r ndringslivets rost i kommunen och
kommunens rost i ndringslivet. Intermedidrskapet enligt respondenterna handlar om att
etablera tillit och fortroende, bade mellan sig sjdlv och de hen samverkar med, som mellan
samverkansaktorerna sjidlva. Detta arbete beskriver intermedidrerna som tidskrdvande och

tdlamodsprdovande, att den som ska gora detta behover vara uthallig.

I insamlandet av empirin uppdagades det att intermediéren, utdver nitverkare, medlare och
samordnare ocksa ikldr sig andra roller. De roller som identifierats i empirin kallas av oss for
inspiratdr, utforare och utforskare. Under intervjuer beskriver intermedidrerna sin frustration
over att det saknas kunskap, kulturer och system som tilldter samverkan av idéer med social
innovationspotential att 4ga rum. Istédllet for att vénta pa att aktorerna ska ldra sig mer, att
projekt ska startas och arbetsmetoder utvecklas, beréttar intermedidrerna hur de helt enkelt tar

saken 1 egna hander.

“En grej vi gjorde som ocksa fick en helsida i DN var att forldgga alla foretagsluncher i boendet for

nyanldnda och ge dem en roll att spela. De fick laga mat frén sina lander, ibland blev det lite tokigt, dér
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brot vi nog nagra regler. Dir var det inte koll pé allt, men vad fasen kan hénda liksom? Vi lagade mat.”

(Respondentintervju, kommunal néringslivschef)

Intermediarerna utforskar
Intermedidrerna uttrycker att, for att sociala idéer ska tilldelas utrymme i och utanfor

verksamheten krivs det att intermedidren sjdlv initierar, experimenterar och driver sadana
projekt som andra kan engagera sig i. P4 fragan hur ett sddant projekt startas aterberittar
intermedidrerna sina versioner. Gemensamma drag i berittelserna dr att de sjélva eller ndgon
de arbetar med upplever en frustration over att nigonting inte fungerar och att det ur detta
vixer fram en idé om mojlig 16sning. Att som intermedidr prova pd nya arbetssitt och att
experimentera i samverkansprocessen lyfts fram som viktigt. Med detta vill intermedidrerna
frimja innovation, men det beskrivs ocksd som ett sitt att bygga fortroende pd. En av
néringslivscheferna beskriver hur hen som nyanstélld i kommunen kom in med sin kreativa

bakgrund och testade pa nya sitt att arbeta:

Det handlar om att bygga fortroende. [...] jag dansade med kommunfullmiktige och kommunstyrelsen.
Jag gjorde en Isadora Duncan koreografi med dem, men jag skrev om dikten sé att den handlade om
kommunens framtid. Ett ar senare fick jag ett mail fran en i kommunfullméktige dir hen fragade mig
vem den bista Isadora Duncan pedagogen i Sverige dr. Den fragan har inte manga naringslivschefer

fatt tror jag (Respondentintervju, kommunal niringslivschef).

En utmaning kopplat till styrning av samverkansaktorer ar enligt intermedidrerna att hitta
system och metoder som gor att samverkan av social innovation tillats 4dga rum.
Intermedidrerna beskriver hur de testar nya metoder och system inspirerade fran IT- och
designbranschen och hur de hoppas pa att dessa system ska generera hogre effektivitet och
kvalitet 1 det de gor. Bland annat talar en av ndringslivscheferna om att hen onskar arbeta
med agila arbetsmetoder och ordna mdtena efter detta arbetssétt. Detta dr dock inte ndgot som
observeras ske under motet med néringslivscheferna och heller ingenting som projektledaren
hen samverkar med kénner till. En av projektledarna talar om behovet av att utveckla ett
tjdnstedesign-orienterat arbetssdtt och argumenterar under intervjun for fordelarna med
metoden design thinking. En av nédringslivscheferna talar ocksd om hur hen arbetar med att
fora in kreatdrens sitt att arbeta och tdnka pa bade pa foretag och i den kommunala

organisationen. Under intervjun beréttar hen om ett EU-projekt som nyss avslutats dar atta
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europeiska kreatorer spenderat tva-tre manader péa étta icke-kreativa fOretag i syfte att
tillsammans med dgarna experimentera fram nya tjanster och produkter. I intervju med en av
deltagarna i EU-projektet beskrivs niringslivschefen som en nétverksaktor som utvecklar nya

projekt som andra kinner dgandeskap for.

For att nya idéer och arbetssitt ska kunna introduceras beskriver intermediérerna att de ibland
behover ténja pad regelverket, vianda pa fragestéllningar och studera saker ur andra perspektiv.
For intermedidren handlar det hir om att forma samverkansaktorer att bade ténka och gora

annorlunda mot vad de brukar.

“Sdg att det finns en flyktingsekreterare som ska ta emot en person som &r nyanlédnd. [...] D& gér man
som man alltid har gjort. Man fixar arbete och man skriver massa blanketter for att fixa forsérjning. [...]
Varfor skulle den socialsekreteraren borja tdnka - ah, vi behdver skapa en moétesplats for att den hér
personen ska ldra sig svenska fortare, vi behover involvera néringslivet! Forstdr du? Att borja tinka

utdver de hér faktorerna &r ingenting du bara gor.” (Respondentintervju, kommunal projektledare)

Intermediarerna utfor

Intermedidrerna beskriver sig sjdlva som utforare. Inneborden av utforarrollen definieras av
intermedidrerna pa olika sétt. Ett sétt att forklara detta pd dr genom en gradskala. P4 den ena
dnden av skalan kan utforarskapet fOrstds som ett slags mindset, en instdllning till att
gorandet dr en del av att bidra till utveckling och integrering av social innovation. P4 den
andra sidan ser intermedidren sig som en faktisk handlingsutdvare - dér intermedidren sjalv
aktivt deltar operativt i projektet. En av projektledarna uttrycker att “aktorer som politiker
och tjdnstepersoner, som besitter en viss makt och mdjlighet att paverka, har ett ansvar att
ocksa agera”. Att aktivt delta 1 projekt som intermedidren &r involverad i lyfts fram som en
viktig aktivitet och kélla till kunskap. Exempel pa detta dr den arliga niringslivsgala som
arrangeras 1 den studerade kommunen. I intervju med en av projektledarna beskrivs
evenemanget som en aktivitet diar hen tillsammans med néringslivschefen provat sig fram
genom att gora och testa olika saker. Hen beskriver att det praktiska gorandet utgdr lika stor
del av hens arbete som det strategiska nitverksbyggandet och att hen onskar ha det sa.

Intermedidrerna beskriver gorandet som en del av larprocessen, som ett ansvar alla med
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maktposition bor ta och som en aktivitet som maste till for att férandring och innovation ska

dga rum.

Intermediarerna inspirerar
I studien fann vi ocksd hur intermedidrerna agerar inspiratdrer. Som inspiratdr Onskar

intermedidrerna stidrka samverkansparters intresse och kunskap om social innovation. Detta
gor hen genom att arrangera workshops, lyfta in sociala aktorer pa dagordningen och fora in
sociala aktiviteter i icke-sociala projekt. Under observationer ser vi hur intermediirerna
anvander den makt de besitter for att inspirera samverkande aktorer. Ett exempel som belyser
detta uppmarksammas under ett samverkansmoéte dar niringslivschefen inleder motet med en
presentation av en social inkubator. Ytterligare ett exempel observeras under den observerade
jullunchen. En av néringslivscheferna arrangerade eventet och som en punkt pa programmet
fick en av projektledarna beritta om det arbetsintegrerande foretaget som hen startat upp. Ett
tredje exempel pd hur intermediérerna agerar inspiratdrer dr den konferens som en av
projektledarna arrangerade i syfte att hdja kunskaperna om social innovation bland aktdrer

inom offentlig och privat sektor.

5.2 Intermediar samverkansstyrning av social innovation

Visioner, strategier och mal

Samtliga intermedidrer uttrycker vikten av att formulera och arbeta efter gemensamma
visioner, strategier och mal. Ett tydligt exempel pa detta dr den tillvixtstrategi som arbetats
fram av regionen dir en av ndringslivscheferna verkar. Naringslivschefen beskriver hur
strategin utvecklats till ett styrdokument som, trots kritik for vaga mal, blivit ndgot som
tjdnstepersoner och politiker bdde hédnvisar till och arbetar med. Naringslivschefen beskriver
hur kommunerna i regionen anvinder strategin som utgangspunkt nir de formulerar egna
handlingsplaner. Vidare forklarar hen att dokumentet ocksa fungerar som ett sétt att utvirdera
om projektansokningar star 1 linje med regionens Ilangsiktiga mal och vision.
Projektansdkningar som inte foljer visionen blir heller inte godkénda, forklarar hen. Aven den
andra néringslivschefen betonar vikten av att formulera och formedla en vision till aktorer
inom och utanfér kommunen. Férutom att arbeta efter kommunens gemensamma vérdegrund
och vision forsoker hen ocksd ena aktorerna genom att placera deras roll i en storre

samhéllskontext. Detta menar hen gor det littare for hen att fa aktorerna att vilja fordndra sig.
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Forutom en gemensam vision och strategi anviander sig intermedidrerna ocksa av mal- och
delmal for att styra samverkansprojekt och dess aktorer. En av néringslivscheferna beskriver
hur hen formulerar mél och aktiviteter som Overensstimmer med politikens Overgripande
agenda. Genom att anvinda de mal- och resultatstyrningsstrategier som kommunledningen
valt att arbeta med upplever hen att hens arbete bekriftas och accepteras av bade politiker,
ndringslivsaktérer och andra tjanstepersoner inom kommunen. En av projektledarna upplever
dock att det saknas mél och visioner for samverkan av sociala idéer med innovationspotential,

bade 1 kommunen som helhet som mellan hen och en av néringslivscheferna.

Ett problem som bédde uttryckts och observerats i studien dr utmaningen med att fa aktorer av
samverkansprojekt att jobba mot samma mal. En av projektledarna séger att det &r svart att
driva samverkan for social innovation i den kommunala kontexten. Orsakerna till detta
uppges vara att det saknas samarbetsvana och gemensamma visioner for arbetet. Aven en av
ndringslivscheferna tar upp olika mélbilder som en utmaning. Hen sdger att alla har sin bild
av vad som é&r ritt och att den rddande politiken i de olika kommunerna ocksa bidrar till att
skapa olika mél och visioner. En 16sning pa problemet tros vara att samverka mer och att
skapa gemensamma visioner. En av ndringslivscheferna menar att, for att 16sa ett
samhéllsproblem, behdver ménga olika aktorer samarbeta. Att fa alla att dra &t samma hall &r

en utmaning. Samtliga intermedidrer beskriver hur svart det ar att forankra mal och att det tar

tid.

[...] det finns s& mycket motstand. Det &dr svart att driva samverkan. Det dr svért att hdvda att man
behover jobba pé ett visst sétt for att valkomna nyanlidnda. Min forklaring till det &r att man inte &r van
i kommunen att jobba pé det sittet. Det kravs ndgon slags samverkan, gemensamma visioner, man ska

samarbeta for att uppna ett effektivt arbetssétt och mal. (Respondentintervju, kommunal projektledare)

Skapa tillit
[...] Dels var det en vildigt fortroendeskapande process for jag fick triffa de personerna jag sedan
skulle jobba med. Nar jag fick traffa foretagarna fick jag veta vad de tycker om den hér fragan, vad de
behover for att vixa. Jag fick se vilka de var. Dels var det en ldroprocess for mig och gav mycket
fortroende fran kommunen. Det visade man att man tog det seridst. Man gjorde niringslivet delaktiga

fran start. Man gav ocksd makt till ndringslivet. Jag har vdnner som adr kommunchefer i andra
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kommuner, de skulle aldrig ldmna ifrdn sig makten till ndringslivet. Det ar lite intressant.

(Respondentintervju, kommunal niringslivschef)

Négot som aterkommer flertalet gdnger under samtliga intervjuer och som ocksa
exemplifieras i1 citatet ovan &ar intermedidrernas asikt om att tillit och fortroende utgoér
grunden i samverkansarbetet. Har beskriver intermedidrerna hur de arbetar med att etablera
och uppritthdlla en god kontakt mellan de samverkande aktérerna och sig sjdlv. 1
sammanhanget sdgs fortroende skapas och uppritthillas genom att intermedidren &r

tillgénglig samt foljer upp aktiviteter och aktorer.

En annan aktivitet som intermedidrerna ocksa séger sig halla pd med och som kan kopplas till
tilliten och fortroendet &r att ta hand om det samverkansklimat som finns. Hir handlar det om
att skapa mervérde for samverkansparterna och fa dem att kénna att det de gor &r relevant och
bidrar till nagon slags nytta. I samtal med intermediérerna beskriver de ocksd hur de ibland
behdver gi in och etablera eller rddda en skadad samverkanskultur. Ett sétt att gora det pa,
menar intermedidrerna, dr att i motet med parterna stdlla andra fragor &n de dr vana vid att

hora.

Ett hinder for tillit som beskrivs av de bada néringslivscheferna och samverkansparter till
dem dr uppfattningen om att arbetet ibland blir for administrativt. En samverkanspart till en
av ndringslivscheferna beskriver sin frustration dver att processen med att fa till ett samarbete

tar tid och att tilliten darfor urholkas da végen dit helt enkelt blir for byrakratisk.

Etablera kontaktytor

En av néringslivscheferna beskriver hur hen etablerat flera kontaktytor med fokus pé
nidtverkande och dialog. Hen berittar att hen arrangerar aterkommande evenemang som
frukostar och luncher vilka vinder sig till foretagare. En av projektledarna beskriver hur hen

arrangerat en konferens pa temat social innovation:

Den forsta konkreta aktiviteten som vi genomforde var en konferens den 18 november pé temat social

innovation. En representant fran Motesplats Social Innovation var ddr och pratade. [red. En av



29

néringslivscheferna] satt 1dngst fram och var superexalterad. Det var var forsta konkreta aktivitet, vi sdg

att vi behdvde gora ett startskott (Respondentintervju, regional projektledare).

En av nédringslivscheferna menar att dessa natverksaktiviteter bidrar till att stirka relationen
mellan intermedidren och samverkansaktorerna. Under det observerade arbetsmotet uttrycker
hen dock en utmaning i att locka aktdrer till dessa nétverksevent. Ofta dr det samma personer

som kommer och att fa nya aktorer till traffarna beskrivs av hen som en utmaning.

Att arrangera regelbundna méten med samverkansparterna dr ocksé en viktig aktivitet enligt
intermedidrerna. Var sjitte vecka trdffar en av néringslivscheferna alla kommunala
néringslivschefer i regionen for att diskutera vad som dr pa gang och for att lyfta aktiviteter
som de samverkar kring. Vi medverkade pé ett av dessa méten. Dagordningen formulerades
av niringslivschefen och skickades pd forhand ut till deltagarna. Under observationen av
detta mdte sag vi hur dagordningen hjélpte niringslivschefen att styra bade innehéll och hur
lange varje punkt tillits diskuteras. Motet upplevdes av oss som organiserat och
inkluderande. Naringlivschefen antog en passiv roll och ldt istéllet deltagarnas asikter och

behov sta 1 fokus.

Den andra ndringslivschefen verkar inta en mer aktiv roll pa sina moten. Hen deltar i samtalet
och tillfér bade projektidéer och forslag pa losningar. Néringslivschefen berdttar hur hen 1
genomsnitt har sex bes6k om dagen och for att hinna detta argumenterar hen for att det inte
gir att ha en massa efterarbete. De flesta motena har dérfor ofta samma struktur.
Naringslivschefen beskriver hur hen 6ppnar moétet med en presentationsrunda foljt av en kort
genomgang av motets dagordning. Vanliga frdgor som ofta tas upp beskrivs vara: vad har
hiant sedan sist, vad dr ndsta steg och vem gor vad? Naringlivschefen fortsdtter med att
forklara hur varje mote avslutas med att anteckningar skickas ut samt att en ny dagordning
och ett nytt motesdatum bestims. Anteckningarna skickas 6ver mailen och den nya
dagordningen bifogas i den digitala kalenderinbjudan. Denna beskrivning bekréftas stimma
nir vi observerar ett samverkansmote arrangerat av samme niringslivschef. Vi observerar
ocksa att motet inte foljer dagordningen. Istéllet diskuterar deltagarna mdétespunkterna mer

fritt.
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Valja partners

Forutom kontaktytor beskriver respondenterna vikten av att vidlja ritt sorts
samverkanspartners. En av néringslivscheferna forklarar att hen véljer samverkanspartners
utifran vilka “det gdr att samarbeta med”. Hen beskriver hur hen tar de som hen kan lita pa
och att dessa ibland fér tacka upp for andra, mindre bra samverkanspartners. Intermedidrerna
har mdjlighet att till viss del vélja vilka som ska inga i samverkansprojekten, men en del av
samverkansaktorerna ar inte valda av intermedidrerna och ibland vill/méaste intermedidrerna

samverka med aktorer som inte dr intresserade av ndgot samarbete.

For att fa till samverkan med dessa aktorer beskriver intermedidrerna hur de anvinder sig av
en medhjilpare. Dessa medhjdlpare dr ndgon som intermedidren litar pd och som ser fordelar
med att samverka. Medhjalparen sdgs dverbrygga mdjliga hinder som kan std i vigen mellan
intermedidren och de ovilliga samverkande aktérerna. Exempel péd detta visade sig under
observationen av ett samverkansmote. P4 motet medverkade en medhjélpare till en av
ndringslivscheferna. Medhjélparen var dir 1 egenskap av expert och dennes funktion var att
beskriva hur genomforandet av en vandringsled skulle kunna gi till och vilka roller de olika
aktorerna skulle kunna ha. Néar diskussionen hamnade pé tviar hoppade medhjilparen in for att

fa igdng samtalet igen.

Att samverkansaktorer inte vill samarbeta &r inte lika farligt sa lange de kommer till métena.
Intermedidrerna beskriver hur det finns aktorer som ofta stdller in mdten och gérna uteblir.
Att ldgga tid pa att bygga bra team lyfts darfor fram som nagot centralt. En av
ndringslivscheferna belyser vikten av att rekrytera ritts sorts medarbetare. Att vélja personer

som har ritt kompetens, erfarenhet och som dr “street-smarta”, anses sarskilt viktigt.

Man maéste vara sa himla inkdnnande och samtidigt ha en drivkraft. De som ar riktigt bra pa det hir har
precis ritt kinsla av att vara tuff, men absolut inte for tuff. De &r oerhdrt inlyssnande och forstar att
saker och ting kan vara lite halvhjdrtade men att det far vara bra dnda. Néstan alla mina medarbetare &r
sddana och de som inte dr det har det jéttejobbigt. De far problem hela tiden nér de forsoker komma

framat (Respondentintervju, regional niringslivschef).
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Kommunicera och forankra
Intermedidrerna uttrycker ockséd vikten av att kommunicera vad de gor och beslutar om. En

av néringslivscheferna beskriver det som att hen arbetar till hilften med regional utveckling
och till hdlften med att kommunicera det hen utvecklar. Vidare fortsétter hen och forklarar
hur forankring tar tid. Bara for att de sagt ndgot betyder det inte att alla vet om vad som géller
eller haller med. Naringslivschefen beréttar att det handlar om att skapa en struktur som
ocksa ges stod av hogsta ledningen. Den andra niringslivschefen berdttar hur hen
kommunicerar med niringslivet genom att synas i media. Hen forklarar ocksa att det mal-
och uppféljningssystem som kommuner arbetar i fungerar som ett bra sitt att internt

kommunicera vad enheten uppnar.

Att kommunicera dr viktigt for att forankring ska dga rum. En av ndringslivscheferna tycker
att detta dr nagot hen borde bli battre pa. Samtidigt menar intermedidrerna att forankring &r

svart. For att befésta beslut racker det inte med att bara prata.

Aven om man gor allting by the book sa ir det jittesvart att f3 initiativen att sippra ner och forankra sig
i de olika organisationerna. Detta ir var absolut stérsta utmaning som organisation, ja, som samhélle.
Ska man 16sa en samhéllsutmaning behdver manga olika aktdrer samarbeta och kommunen ér ju en
saddan aktor. Att f& maskineriet att dra samma hall 4r en jdttesvar utmaning (Respondentintervju,

regional néringslivschef).

En strategi som intermediérerna anvéinder sig av for att ta sig an forankringsproblemet &r att
skriva ned vad parterna kommer &verens om. Intermedidrerna forklarar att de nedtecknade
overenskommelserna fungerar som ett patryckningsmedel och péminnelse till
samverkansaktdorer som av ndgon anledning slutat gora det de skall. En av
ndringslivscheferna berdttar om hur de anvénder sig av “flummiga” samverkansavtal som
saknar ett tydligt innehdll. Efter intervjun mailar néringslivschefen Gver ett exempel pa ett
sadant avtal. Dokumentet dr pa fem sidor och redogor tydligt for bade syfte och mél med
samverkan samt fordelning av ansvar. Den andra ndringslivschefen verkar inte anvinda sig
av samverkansavtal, istdllet forklarar hen hur moétesanteckningarna fungerar som ett slags
kontrakt mellan hen och samverkande parter. Niringlivschefen beréttar hur allt finns pa priant

och beskriver hur beslut och ansvarsfordelning ér vél forankrat bland de hen samverkar med.
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Folja upp

Mellan motena aktualiseras problemet med att fa beslut att forankra sig och aktorer att béra
ansvar. Forutom att folja upp samverkansparterna genom att ringa, maila och besdka forsoker
intermedidrerna ocksd fa deltagarna att gora som Overenskommet genom att motivera och
engagera dem till att vilja gora s&. En av niringslivscheferna beskriver hur hen gor detta
genom att locka med medial synlighet samt med komplimanger kopplade till deras
kompetens och mod. Den andra niringslivschefen finansierar ett socialt innovationsprojekt
som drivs av en samverkande projektledare. Nir vi under intervjun med denna projektledare
stéller frdgan om niringslivschefen ringer, besoker eller mailar projektledaren mellan dessa
redovisningstillfillen far vi svaret nej tillbaka. Istillet forklarar projektledaren hur projektet

foljs upp genom del- och slutrapporten.

Mata
Samtliga intermedidrer betonar vikten av att det arbete som utfors ocksd maéts och

kommuniceras sa att dvriga intressenter far kinnedom om vad som sker sa att en utvdrdering
kring arbetet kan goras. En av néringslivscheferna forklarar att resultatmitningar kan
anvéandas for att legitimera nya projekt eller arbetssatt, framfor allt ndr politiker vill att hen
ska arbeta pa ett annat sétt. Métningarna menar niringslivscheferna hjélper till att lyfta fram
lyckade projekt och resultat. En annan néringlivschef beskriver hur hen anvinder media for
att visa pa vad hen gor. Flera génger under intervjun refererar naringslivschefen till artiklar

som handlar om projekt och initiativ hen &r stolt over.

Naéringslivscheferna berdttar ocksd om ett rankingsystem som miter samtliga kommuners
foretagsklimat varje ar. Rankinglistan anvénds som ett sorts métinstrument, dir kommunerna
stimmer av hur de ligger till gentemot andra kommuner i Sverige. Rankinglistan betonas vara
en av manga madtningar, men under observationer dr det &ndd denna ranking som det talas
mest om. En av néringslivscheferna beskriver hur resultatredovisning tydliggdr roller, visar
pa resultat och minskar risken for att kommunerna behandlar regionen som en slags
sekreterare. Under intervjuer och observationer sa talas det dock lite om hur den sociala
innovationen méts och foljs upp. En av projektledarna ndmner att deras projekt ska redovisa

resultat och uppmatta effekter for social innovation, men den rankinglista som samtliga
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respondenter hénvisar till har till exempel inga sérskilda métningar gjorda pa social

innovation.

5.3 Sammanfattande oversikt

Syftet med var studie dr att bidra till 6kad kunskap om vilka roller intermediéren tar och vilka
strategier hen anvinder sig av vid samverkansstyrning av sociala idéer. I insamlandet av

empiri har flera roller och strategier identifierats.

Under hela samverkansarbetet arbetar intermedidrerna med att fa med sig mojliga
samverkansaktorer och intressenter genom visioner, strategier och mal. Intermedidrerna
beridttar om hur de skapar team, etablerar kontaktytor och férsoker experimentera, hur viktigt
det ar att ha en gemensam vision. Utmaningar kopplat till dessa delar ar att forankra projekt
och att skapa tillit. Svarigheter dr att fa visioner och projekt forankrade hos alla parter. En
annan utmaning &r att det krdver mycket tillit, bade till intermedidren men ocksa till de
samverkande aktorerna. Nar de formulerade visionerna och malen ska realiseras anvéinder
intermedidrerna sig av vissa patryckningsmedel som hjélper intermedidrerna att driva
samverkansarbetet framat. Exempel pa sadana patryckningsmedel kan vara samverkansavtal,
en viss motesteknik eller hur intermedidren foljer upp utdelade ansvarsomraden. Utmaningar
kopplat till dessa styrmedel dr att det &dr svart att forankra beslut och att fa samverkansparter
att bira och kinna ansvar for projektet. Utforda samverkansprojekt kan matas, redovisas och

foljas upp med hjélp av bland annat rankingsystem, nyckeltal och redovisning.

Intermedidrerna beskriver hur deras arbete handlar om att fa samverkan att dga rum,
aktiviteterna utférda och idéer forankrade. UtOver rollen som nétverkare, medlare och

samordnare agerar de ocksa inspiratdrer, utforare och utforskare.
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6. Analys

[ detta avsnitt analyseras ovan presenterade empiriska resultat utifran den valda teoretiska
referensramen med utgangspunkt i studiens analysmodell. Vi inleder avsnittet med att
diskutera huruvida vart resultat kan forklaras och forstas med hjdlp av vart analysverktyg.
Dadrefter for vi ett samtal kring intermedidrens roll som inspiratér, utforskare och utforare.

Analysen avslutas med en sammanfattning.

6.1 Intermediara samverkansstrategier

6.1.1 Resultatstyrning
Resultatstyrning anger hur parter i1 interorganisatoriska samarbeten kan enas kring
gemensamma mal och hur de ska agera for att komma dit (Dekker, 2004). Som samordnare
av samverkansprojekt driver intermedidren samverkan framit genom att styra de

overgripande maélen sd att alla samverkande parter kan enas kring dem (Andersson et al,

2013; Mulgan et al, 2007).

De verktyg som intermedidrerna anvénder sig av vid resultatstyrning av samverkansaktorer 1
sociala innovationsprojekt dr framst malformulering och resultatredovisning. I studien har vi
inte identiferat nagra belonings- och straffincitament, ej sagt att ndgra sddana inte finns.
Genom att formulera visioner, mal och strategier styr intermedidren samverkansaktorerna.
Naringslivscheferna beskriver hur strategin utvecklats till ett styrdokument som, trots kritik
for vaga mal, blivit ndgot som tjanstepersoner och politiker badde hinvisar till och arbetar
med. Tillvéaxtstrategin anvénder ndringslivschefen dels for att forankra en gemensam
langsiktig vision om vad som &r syftet med samverkan, men ocksa i syfte att samverkande
parter ska striva mot en gemensam ladngsiktig malbild. Med detta 6nskar hen bidra till en
effektivare styrning av samverkansaktorer och projekt. En av nédringslivschefernas beréttelser
illustrerar hur visioner och strategier kan anvidndas for att leda aktdrer och organisationer
inom och utanfor den egna verksamheten mot gemensamma vérderingar, beteenden och mal.
Naringslivschefen berdttar hur projektansokningar inte godkdnns om de inte fOljer

strategidokumentet.
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Hur vil forankrad visionen é&r, ar saklart svart for oss att uttala oss om. En av
néringslivscheferna ndmnde sjélv att det har forekommit kritik mot att visionen har varit
alltfor svepande och utan ordentliga mél. En av projektledarna uttryckte till och med att hen
saknade visioner att utgd frdn. Lindberg (2009) och Huxham (2000) talar om vikten av att
arbeta mot gemensamma malbilder som dr tydliga och kan delas av samtliga
samverkansaktorer. Visioner som &r vagt formulerade, eller som inte ens finns, riskerar att
splittra samverkansaktorernas syften och agendor i samverkansprojektet. Detta medfor en
okad risk for att samverkan hindras eller till och med uteblir. Dekker (2004) talar ocksd om
vikten av att etablera en grundldggande formell styrning. Hir ndmns visioner, strategier och
mal som viktiga byggstenar. En risk med vaga mélformuleringar ir att dverenskommelsen
mellan parterna 1 den interorganisatoriska relationen inte fullfoljs. Dekker talar hir om att
transaktionen inte sikras, varfor samarbetet uteblir. A andra sidan kan alltfor hird styrning

leda till att tilliten mellan aktorerna skadas.

Resultatredovisning anvinds av intermedidrerna framst genom resultat- och effektméatningar
samt redovisning av projekt. I studien uttrycker intermedidrerna att de anvinder sig av
indikatorer och nyckeltal for att méata projektresultat och -effekter. De menar att métningarna
hjilper dem och parterna att se var de ligger till och vad de behover prioritera for stunden.

Uttryckta och observerade nyckeltal identifieras i det empiriska insamlandet. Det som méts ar
bland annat foretagsklimat, méluppfyllnad kopplat till enheternas och kommunens/regionens
overgripande mal samt projekt. Detta illustrerar hur intermedidrerna anvinder resultat- och

effektmitning for att styra samverkansaktorer och projekt.

Aven om var studie visar att nyckeltal finns, verkar fi av dessa kunna kopplas till social
innovation. Det finns visioner, strategier och méal for hur social innovation ska frimjas, men
fa indikatorer kopplade till dessa. Hur kan intermedidren sékerstélla att malen uppfylls om
hen saknar nyckeltal kopplade till dem? Vid oklarheter av vad som mits kan
samverkansarbetet forsvéaras, dd samverkan dels hindras av olika mélbilder (Lindberg, 2009;
Huxham, 2000). Vi menar ocksé att intermedidren kan fa4 problem att utkrdva ansvar utan
métbara mal. Forutom att méta resultat och effekter visar vér studie att intermediéren ocksa

sammanstiller dessa nyckeltal till redovisningsbara dokument och presentationer. Att
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redovisa projekten verkar vara en strategi som intermedidrerna anvinder sig av nér de vill (1)
sdlja in nya idéer/projekt och (2) argumentera for att den verksamhet och de prioriteringar de
gbér dr ritt. En av néringslivscheferna beskriver hur hen anvinder dessa resultat- och
effektmétningar for att legitimera sin verksamhet gentemot politiker och kommunala
ndringslivschefer. Den andra néringslivschefen forklarar att hen ser till sd att projekt och
aktiviteter bevakas av media bade infor, under och efter dess genomforande. Under intervjun
refererar néringslivschefen flera génger till olika artiklar. Detta tolkar vi som ett sétt for
henne att sdlja in bade sig sjidlv och det hen gor. Ur ett resultatstyrningsperspektiv verkar
artiklarna anvidndas som ett slags presentation av de effekter som ett projekt genererat. Att
anvéanda sig av media beskrivs av intermedidren som ett effektivt sétt att fa legitimitet i nya
projekt. Samtidigt ser vi en risk i att intermedidren later en extern aktdr styra vad som ségs

om hen.

6.1.2 Beteendestyrning
Beteendestyrning specificerar hur parter i1 interorganisatoriska relationer ska agera och
kontrollera att séttet de arbetar pa dverensstimmer med onskat beteende (Dekker, 2004). Som
samordnare av samverkansprojekten blir intermediédrens uppdrag att hitta strategier som leder

till onskat beteende och kontroll av detta.

De verktyg som intermedidrerna anvéinder sig av vid beteendestyrning av samverkansaktorer
1 sociala innovationsprojekt dr struktur och kontroll av samverkande aktorers beteende. Vi har
inte funnit att intermedidren kan pédverka regel- och regleringssystem i nagon storre
omfattning. I studien uttrycks och observeras fa bestraffningar, uteslutningar eller andra
repressalier som kan vintas existera i det formella styrmedlet. Ett exempel pa detta ar att
samverkansavtal och skriftliga 6verenskommelser inte dr bindande om det inte finns pengar

kopplade till dem.

Vi ser att struktur anvidnds av intermedidrerna for att, tillsammans med kontroll av de
samverkande aktOrernas beteende, fOrsdkra intermedidren om att samverkansaktOrerna
uppvisar det Onskade beteendet. Verktyget anvénds framforallt innan och under
samverkansmdten och kan delas upp 1 motesstruktur, planering och dagordning.

Intermedidrernas sdtt att styra modtena och planeringen av dem skiljer sig &t En av
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niringslivscheferna verkar man om att folja en tydlig dagordning och planering, att ordet ska
fordelas jdmnt mellan deltagarna och att hens egna asikter och idéer ska sté tillbaka. Den
andra nidringslivschefen agerar néstan tvirtom. Dagordningen finns och agendan ar dér, men
punkterna diskuteras mer flytande, ordet tas av den som vill ha det och niringslivschefen
bidrar sjdlv med idéer och inspel. Vi kan inte svara pd om det ena eller det andra séttet att
styra motet pa &r bittre eller sémre. Var uppfattning ar att de fyller olika syften. I det forsta
exemplet hamnar fokus pa att alla ska fa komma till tals och att hela dagordningen ska hinnas

med. I det andra exemplet tillats spontana idéer och forslag ta mer plats.

En god planering och en tydlig motesstruktur verkar dock bidrar till att samverkan framjas.
Brister i kommunikation och tillit lyfts av Lindberg (2009) fram som tva orsaker till att
samverkan forsvaras. Vi argumenterar for att intermediédrerna, genom att planera mdten och
folja en dagordning, kan mildra detta samverkanshinder. Samverkansaktorerna utsétts inte for
Overraskningar pa motet utan alla medverkande vet vad som ska diskuteras. Detta gor att de
samverkande parterna har mojlighet att vara forberedda for motet och kan pa sé sétt i lugn
och ro fundera ut om det &r ndgot kring dmnet de vill diskutera. Vi menar att en alltfor
minutids planering dock kan kvdva kreativiteten, da utrymme for spontana idéer kan komma
att forkastas. En risk med det, dr att en god id¢ kan bli forbisedd bara for att den inte fanns

med pa dagordningen.

Verktyget kontroll anvidnds framforallt innan och efter samverkansméten, men ocksa under
motet och da i1 form av rapportering av status pa atgiarder samverkansaktorerna atagit sig. En
av ndringslivscheferna anvinder sig av kontroll som framsta medel nér det kommer till
beteendestyrning. Detta visas genom hur hen delegerar arbetsuppgifter till samverkande
aktorer och sedan genom att hélla ordning pa dem kontrollerar deras beteende. En annan
ndringslivschef arbetar ocksd med beteendekontroll, detta visar sig genom hur en av
projektledarna delrapporterar och slutrapporterar det sociala innovationsprojekt hen driver till

néringslivschefen.

Nér intermedidren anvinder sig av kontroll som verktyg for beteendestyrning ser
intermediéren till att vad som tagits beslut om ocksa genomfors. Vi tror att de samverkande

aktorerna upplever att intermedidren dr delaktig i deras arbete, vilket forhoppningsvis leder
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till att de fokuserar pd det som ska fokuseras pa. En risk vi ser med att intermedidren bevakar
och kontrollerar samverkansaktérernas beteende ér att tilliten skadas. For mycket kontroll kan
enligt Dekker (2004) leda till att samverkansaktorerna kédnner sig bevakade. Vidare menar
Dekker att det kostar pengar att kontrollera andra. Forutom att det ar dyrt tar det ocksa tid att
kontrollera. Istéllet for att bara lita pd att saker blir gjorda méste intermediéren ta av sin
arbetstid for att ringa, maila och pa andra sétt folja upp samverkansaktorerna. En av
ndringslivscheferna uttrycker under intervjun att det finns de som alltid undviker ansvaret och
att hen fatt kritik frdn en kollega for att serva dessa for mycket. Med detta vill vi lyfta ett

varningens finger fOr att intermedidren blir en slags “barnvakt” 4t samverkansaktoren.

6.1.3 Social styrning
Social styrning relaterar till de informella kulturer och system som influerar och far
medlemmar av samverkansprocesser att styra sig sjdlva (Dekker, 2004). Vir studie visar att

intermedidren samverkanstyr genom val av partner, tillit och tillitsskapande aktiviteter.

Vem intermediéren viljer att samverka med ser ut att styras av projektets syfte och mal. Det
verkar ocksd som att intermedidren viljer partners utifrdn exempelvis beslutsmakt och
resurstillgdngar och inte bara med de som samarbetet fungerar bast med. Dekkers teori om att
aktorer 1 interorganisatoriska relationer viljer partners som delar gemensam maélbild och har
ett intresse av att samverka stimmer ddrmed inte helt in pa de studerade intermedidrerna.
Detta leder i sin tur till att de av Dekker beskrivna problem med komplexa samordningskrav
och fortroendemissbruk inte alltid kan reduceras genom val av samverkansvilliga partners. |
studien har vi dock sett att intermedidrerna dndd forsoker gora nagot &t saken genom att
anvinda sig av sé kallade medhjilpare. Vér analys ir att intermediérerna vill att medhjalparen
ska kommunicera med de motvilliga samverkansaktérerna, pd ett annat sitt dn vad
intermedidren sjdlv gor och genom detta fi motstdndarna att vilja vara med. Mot denna
beskrivning vill vi argumentera for att medhjédlparen verkar bidra till att de av Huxham
(2000) och Lindberg (2009) identifierade samverkanshinder tas omhand och mildras.
Forutom att tala “samma sprak” som de motvilliga samverkansaktdrerna verkar medhjilparen
ocksa fungera som en ventil dit motstandarna kan vénda sig for att lyfta sddant hen inte gillar
med intermedidren. Mojliga risker vi ser med att anvénda sig av en medhjélpare ér att det

finns en chans att missforstand okar.
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Enligt Dekker (2004) etableras tillit genom relationer, institutionell tillhérighet och lovord
fran ackrediterade kéllor som exempelvis dagspressen. Tillit utvecklad genom relationer och
nitverk verkar vara sérskilt betydande for intermedidrerna. Det &r i mdtet med andra som
intermedidren visar vad hen kan och hur hen jobbar. Var uppfattning &r att intermediérerna
inte reflekterar sdrskilt mycket over den tillit de erhaller enbart vid att tillhéra en offentlig
institution. En av néringslivscheferna beréttar dock under intervjun att hens tillit till den
organisation som en av projektledarna arbetar i &r stor. Néringslivschefen refererar till
organisationen som kompetent 1 sociala héllbarhets- och innovationsfragor. I studien har vi
identifierat att intermedidren anvénder sig av kalkylerad tillit (Dekker, 2004) for att fa andras
fortroende. En av nidringslivscheferna refererar flera ganger under intervjun till artiklar som
hen medverkat i dir hens arbete och projekt uppmarksammas. Detta kan vara ett tecken pa att
hen forsoker f4 en externt ackrediterad killa att framstdlla sig och sin verksamhet som

kompetent.

Enligt intermedidrerna skapas tillit genom tillgdnglighet och handlingskraftighet. For
intermedidrerna handlar det om att arrangera relevanta och inspirerande méten men ocksa om
att medla i1 konflikter och stélla svara fragor. Samtidigt beskriver intermedidrerna hur de
upplever tilliten till andra som problematisk. I vissa projekt forklarar intermedidrerna att de
behdver folja upp parter for att fa saker och ting att hdnda. Har verkar det som att det ar
intermediéren sjdlv som inte litar pad de hen samverkar med. Ju ldgre tillit hen kénner till den
andra parten, ju mer verkar hen styra dennes agerande genom kontrollmekanismer himtade

frén beteendestyrningen.

Att utveckla och stirka fortroendet verkar ocksa vara viktigt. Dessa fortroendeskapande
aktiviteter kan vara specifika event som foretagsfrukostar, workshops och konferenser. En
annan fortroendeskapande aktivitet som intermedidrerna sdger att de anvinder sig av, men
som vi under observationer sett desto mindre av, dr Dekkers (2004) teori om delat
dgandeskap. Intermedidrerna har fOrvisso inrdttat arbets- och styrgrupper i1 syfte att lyfta
sadana fragor som métesdeltagare upplevt som obesvarade av kommunen/regionen, pa sa vis

kan vi siga att en viss maktfordelning dgt rum. A andra sidan verkar méotena fortfarande
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planeras och ledas av intermedidren sjilv, vilket ger hen stor makt over bade innehall och

arbetskultur.

Uttryckta och observerade fordelar med tillitsstyrningen verkar vara att fa saker att hdnda
genom motivation, inspiration och engagemang. Dekker (2004) argumenterar for att 6kad
tillit kan bidra till att behovet av formell styrning minskar. Detta menar han i sin tur kan
resultera i resurseffektivare projekt och samarbeten. Dekker sdger dock, att detta bara géller
sa linge det finns en grundldggande formell styrning som sédkrar aktorerna till projektet. En
nackdel med tillitsstyrning verkar vara bristen pa tillit. I intervjuer framkommer det att
intermedidrerna anviander en del av sin arbetstid at att folja upp aktoérer som de inte litar pa
gor det de skall. Detta tar tid frdn andra uppgifter och bidrar samtidigt till att relationen

mellan intermedidren och “smitaren” infekteras.

6.2 Ovantade roller

I insamlandet av empirin uppdagades det att intermedidren, utdver rollen som medlare,
nétverkare och samordnare, ocksd agerar inspirator, utforskare och utférare. Som inspirator
forsoker intermedidren f4 samverkansaktorerna att intressera sig for och ldra sig mer om
social innovation. I rollen som utforskare utvecklar intermedidren egna projekt och
arbetsmetoder for att underldtta samverkansstyrning av idéer med social innovationspotential.
Som utforare dr hen delaktig i genomforandet av de sociala projekt och aktiviteter hen

samordnar.

De tre rollerna verkar ha vixt fram ur en frustration over att det saknas kunskap, metoder och
strukturer som tillater samverkan av social innovation att dga rum. Under intervjuer
framkommer det att intermedidrerna upplever att kunskapsbristen och franvaron av en
tillitande kultur forsvarar hens arbete med att fora in den sociala agendan pa dagordningen.
Istéllet for att vinta pa att aktorerna ska ldra sig mer, projekt ska startas och arbetsmetoder
utvecklas, tar intermedidren helt enkelt saken 1 egna hdnder. Genom att ikld sig rollen som
inspirator, utforskare och utforare verkar intermediédrens syfte vara att uppmérksamma och
integrera idéer med potential att utvecklas till sociala innovationer i och utanfor den

offentliga verksamheten.
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Den styrning som forekommer nér intermedidren iklar sig rollen som inspirator verkar besta
av tva delar. Nar intermedidren tillfor en social agenda till de dagordningar och aktiviteter
hen ansvarar for syftar styrningen till att paverka samverkansparternas beteenden.
Intermedidren fyller motestillfidllena med sddan information hen anser parterna behover. Pa sa
satt formar hen gruppens procedurer, arbetssitt och kultur varfor det ar rimligt att anta att
beteendestyrning forekommer. Att hoja samverkanspartners kunskap och intresse for social
innovation ter sig som viktigt for intermedidren. Baserat pd Dekkers teori om kompetenstillit
vill vi argumentera for att de kunskapshdjande aktiviteterna bidrar till att stirka bilden av
intermedidren som kompetent i sakfragan, atminstone i teorin. Ddrmed kan vi ocksa anta att

intermedidren i sin roll som inspiratdr anvénder sig av social styrning.

I rollen som utforskare aktualiseras resultatstyrningen eftersom intermedidren styr
samverkansaktorer genom visioner, mal och strategier. Litteraturen (Howells, 2006;
Ljungzell et al, 2013) beskriver intermediédrens funktion som nétverkare och samordnare av
nagon annans projekt. Genom att sjilv delta i utformandet av nya idéer far intermedidren
mojlighet att pa ett direkt sétt styra projektets riktning och dirmed ocksé dess resultat. Nar
intermedidren 1 sin roll som utforskare utvecklar nya arbetsmetoder i pagdende projekt
kontrollerar hen samverkansaktorerna genom beteendestyrning eftersom hen hér paverkar
gruppens arbetssétt och procedurer. Att driva projekt och utveckla arbetsmetoder verkar
ocksa ha inslag av social styrning. Ett lyckat projekt kan bidra till att intermedidrens
kompetenstillit 6kar. Motsatt effekt kan uppstd om intermedidren misslyckas med att forankra
projektet/metoden hos dem hen samverkar med. Gér hen for fort fram eller om hen ténjer for
mycket pa regelverk och/eller arbetssitt finns det en risk for att parten utvecklar ett missnoje
gentemot intermedidren. Detta kan resultera i att samverkanshinder beskrivna av Lindberg

(2009) och Huxham (2006) skapas.

Nér intermedidren agerar utforare forekommer samtliga tre styrperspektiv. Genom att aktivt
delta i att realisera de mal, visioner och strategier intermedidren formulerat far hen ocksa
tillatelse att styra vilka delmal och aktiviteter samverkansparterna ska sitta upp och
genomfora. Hér aktualiseras resultatstyrningen. Intermedidren beskriver ocksa hur hen hér

foljer upp aktérerna mellan moten for att sdkerstilla att de utfor projektets aktiviteter varfor
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beteendestyrningen infinner sig. Utforarskapet verkar ocksa fortroendeskapande med
betoning pa Dekkers goodwill-tillit. Genom att gora sjdlv visar intermedidren pa
handlingskraft och uthallighet. Om intermedidren gor sig otillgénglig eller undviker att folja

upp aktiviteter riskerar dock fortroendet att skadas.

Béde Howells (2006), Ljungzell et al. (2013), Moss et al, (2009) och Smedlund (2006) har i
sina studier kunnat konstatera att intermedidrens roll dr diversifierad. Var upptickt stimmer
overens med deras slutsatser. I enlighet med Glasare et als. (2008) undersokning av den
kommunala néringslivschefens roll och uppdrag har dven vi sett att intermedidrerna antar en
bred roll och att de engagerar sig i en mingd fragor som rOr niringslivet och
arbetsmarknaden i kommunen och/eller regionen. Vidare stimmer var studie ocksd dverens
med Glasare et als. studie som beskriver hur néringslivscheferna arbetar tvérsektionellt bade

inom kommunen och mellan kommunen och néringslivet.

6.3 Sammanfattande analys

Det teoretiska ramverket har anvénts for att identifiera och tolka intermedidrens roller. Var
studie visar att intermediédren dr innovativ 1 sitt rollskapande och att detta beror pé upplevda
hinder att integrera sociala idéer med innovationspotential i samverkansprojekt.
Intermedidren beskrivs vanligtvis i litteraturen som en strategisk nitverkare och samordnare.
Genom att utvidga intermedidrskapet kan intermedidren fa okade befogenheter. Som
inspiratdr, utforskare och utforare tillats intermedidren engagera sig personligen i
samverkansprojekt. Det personliga engagemanget tillater hen att delta aktivt i utformandet av
bade visioner, strategier och maél (resultatstyrning) som arbetsmetoder och strukturer
(beteendestyrning). Konsekvensen av detta &r att intermedidrens mojlighet att styra formellt
okar. Genom att synas tillsammans med sociala innovationsexperter samt utveckla och
genomfora framgangsrika projekt, framstar intermedidren som kompetent och
handlingskraftig. Detta leder 1 sin tur till att intermedidrens fortroendekapital stérks (social

styrning).

Med var analysmodell har vi upptickt och kartlagt formella och informella intermediéra

samverkansstrategier. I tabellen pa nista sida en sammanfattning av dessa:



Intermediar samverkansstyming

Resultatstyrning Beteendestyrning Social styrning
Malformulering Organisationsstruktur Partnerval
Wisiorer Flanering Mbedhilpans
Strategler Dapordnng
Mal - och dalmal Mitazstrukiur Tillit

Fokus pi relalionen

Resultaredovisning Beteendekontroll Kompetens
Rasultat- och affakimatningar Skriftliga fvaranskommatser Goodwill

Redovigning av propekl

Upplaljining
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Tillitszskapande aktiviteter
MBtwerksawvent

Dplat agandeskap

Varda relationer

Tabell 2: Oversikt intermediéra samverkansstrategier

Kolumnen sett frdn vénster, Resultatstyrning, visar att intermedidrerna styr
samverkansaktorerna med hjdlp av visioner, strategier och mal. Utifran Overgripande
strategidokument som géller for hela organisationen utformar intermedidren egna mal som
stracker sig over en kortare tidsperiod. Studien visar ocksé att intermediérerna styr med hjélp
av resultat- och effektmitningar samt del- och slutrapporter. Det som mits verkar dock
fokusera péd foretagsklimatet. F& nyckeltal kopplat till social innovation har observerats,
diarmed ej sagt att fler inte existerar. D4 vi inte heller identifierat nagra bestraffnings- eller

beldningsincitament har denna kategori plockats bort ur analysverktyget.

Den mittersta kolumnen, Beteendestyrning, beskriver hur intermedidrerna styr
samverkanskdternas beteenden genom struktur och kontroll. Intermediérerna skapar struktur
genom att planera och halla i méten med fokus pd att fi andra att bdra ansvar for olika
aktiviteter 1 ett projekt. Det innebédr ocksé att etablera kontroll. Detta gors genom att skriva
ner vad parterna kommer Overens om, antingen 1 samverkansavtal eller genom
motesanteckningar. Kontrollen utfors ocksa vid att kontinuerligt folja upp aktdrerna over
telefon, mail och besok. Vi har ocksa sett en tendens att kontrollera samverkansaktorernas

beteende genom del- och slutrapporter. Detta dr inget som alla intermedidrer verkar gora,
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varfor vi inte kan dra ndgon generell slutsats om detta. Vi har heller inte funnit att
intermedidren kan paverka regel- och regleringssystem i ndgon stérre omfattning. Darfor ar

denna kategori borttagen i analysverktyget.

Den tredje och sista kolumnen, Social styrning, presenterar de informella styrmedel som
identifierats i studien. Tillit och fortroende framstar i intervju som nagonting mycket viktigt
for intermedidren att besitta, utveckla och forstarka. Framfor allt verkar tilliten utvecklas och
underhallas genom personliga méten, relationer och nitverk. Aven om vi sett att tillit ocksa
erhallas genom institutionen och ackreditering framstar relationsbaserad tillit som mest
betydande for intermedidrerna. Det fortroende som intermedidren vill ha handlar bade om att
framstd som kompetent, som att vara ndgon det gar att lita pd. Detta ar intermedidren genom
att folja upp aktiviteter, vara tillgdnglig och handlingskraftig. I kompetensfragan vill
intermedidren uppfattas som formogen att leda och samordna samverkansprojekt. Hen vill

ocksa visa sig kunnig 1 &mnen som kreativitet, innovation och social innovation.

Aven om intermedidirerna har tillgdng till formell styrning upplever vi den som svag.
Intermedidrerna aterkommer 1 intervjuerna till utmaningar med att forankra idéer och att fa
aktorer intresserade och att bdra ansvar. Utan engagemang, fortroende och ritt partners
hiander ingenting, menar de. Detta anser vi tyder pa att intermedidrerna har farre formella dn
informella styrmedel att anvdnda sig av. Deras uppgift verkar framst sta i att inspirera,
motivera och engagera samverkansaktorer. Mojligheten att kunna “tvinga” fram ett beteende
eller resultat verkar vara begrdansad. I studien uttrycks och observeras fa bestraffningar,
uteslutningar eller andra repressalier som kan véntas existera i det formella styrmedlet. Med
denna sammanfattning onskar vi argumentera for att den sociala styrningen ar det styrmedel

som intermedidren anvander mest.
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7. Slutsats

Syftet med vér studie har varit att bidra till 6kad kunskap om den intermediéra aktdrens roll
och strategier vid samverkansstyrning av idéer med potential att utvecklas till sociala
innovationer pd arbetsmarknaden. I studien har intermedidrer med uppdrag att framja social
innovation och samverkande aktorer till dessa studerats. Studien har &mnat besvara foljande

fragestillning:

Vilka roller tar intermediéiren och hur styr hen samverkansaktorer av sociala idéer?

Var studie visar att intermedidren dr innovativ i sitt rollskapande. Utover niatverkare, medlare
och samordnare agerar intermedidren ocksa inspiratdr, utforskare och utforare. Det utvidgade
rollskapandet beror pa upplevda hinder att integrera sociala idéer med innovationspotential i
samverkansprojekt. Hinder enligt intermedidren &r att det saknas kulturer, system och
strukturer som tillater social innovation att dga rum. Studien kommer ocksa fram till att den
sociala, eller informella styrningen, ar sérskilt viktig vid intermediér samverkansstyrning. Har
styr intermedidren genom att etablera, underhdlla och stérka tilliten badde mellan sig och de
hen samverkar med, som mellan samverkansaktorerna sjélva. Detta gor hen i det personliga
motet, 1 relationen och nétverket. Resultat- och beteendestyrning forekommer, men

intermedidren betonar vikten av social styrning for att fa samverkan att dga rum.

I denna studie har vi fokuserat pa att studera ett fatal intermedidrer och samverkansaktdrer till
dem. Om vi hade haft fler respondenter och breddat vér undersokning till att inkludera dven
slutanvéndaren skulle var studie fétt ytterligare perspektiv och djup. Detta skulle troligtvis ha

gett ett mer nyanserat resultat och bidragit till att stirka studiens generaliserbarhet annu mer.

Samtidigt styrker vér studie tidigare forskning och tillfor ytterligare bevis om att vi behdver
utveckla befintliga system, kulturer och strukturer som frimjar samverkansstyrning av idéer

med potential att utvecklas till sociala innovation péd arbetsmarknaden. Mot denna

beskrivning efterfragar vi fler studier pd omrédet.
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