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Forord

BJORN BRORSTROM | Redaktir for Vetenskap for profession

Samarbete ir en egenskap som antas befrimja kvalitet och effektivitet i verksamheten.
Genom att gora saker tillsammans utnyttjas kompetenser frin flera olika hall och forut-
sdttningar skapas for att anvinda tillgingliga resurser pd ett mer effektivt sitt. Synergier
kan uppstd som befrimjar verksamhetsutveckling. Studier av effekter av samarbete och
hinder och méjligheter 4r angelidgna och frekventa. Den studie som avrapporteras hir
handlar om samarbete, men har sin fokus pa forutsittningar f6r samarbete och hur sam-
arbete tar form nir fristdende akeorer tillsammans ska skapa nigot nytt. Studien handlar
om hur relationer mellan akedrer kan beskrivas och hur férutsittningar fr samarbete ver

organisatoriska grinser etableras.

Studien ir finansierad av Vinnova inom ett program benimnt Collaboration Arena
(CARENA). Tv4 fallstudier har genomférts. Den ena avser tillkomsten och uppbygg-
naden av en innovationsmiljé kopplad till Hogskolan i Bords i samband med en fysisk
forflytening av Textilhogskolan. Benimningen pd miljon och den fysiska platsen 4r Textile
Fashion Center med Bords Stad och hégskolan som huvudakesrer. Den andra fallstudien
avser uppbyggnaden av en plattform for innovationer inom samhillsbyggnadsomridet be-
nimnd Innovationsplattform Norrby, senare dndrat till Innovationsplattform Boris. Aven
hir 4r staden och hégskolan aktdrer, men dven SP Sveriges Tekniska Forskningsinstitut
och Bords Energi och Miljé finns med som aktsrer. Det ir tvd samarbetskonstellationer
dir aktorerna tillsammans vill skapa ndgot nytt och som innebir att respektive aktdrs verk-
samhet gynnas. For hdgskolan handlar det ytterst om kvalitet pd utbildning och forskning,
for staden om stadsutveckling och f6r SP om affirsméjligheter och affirsnytta.

Rapportens forfattare Karin Dessne ger, baserat p& en mingd personliga intervjuer och
observationer, en ingdende beskrivning av hur aktérerna uppfattar samarbetet, forutsitt-
ningarna for samarbetet och hur de utvecklar och etablerar relationer. En bild férmedlas av
komplexitet och svirigheter att finna varandra beroende av skilda forvintningar och olika
mélbilder. Det 4r en mycket ldsvird beskrivning. Dessne visar ocksd att det samtidigt finns
en stark vilja och ett starkt engagemang for att samarbeta och utveckla verksamheten. Stu-
dien visar pd betydelsen av att bygga relationer och etablera fértroendefulla forhallanden
men det tar tid. Det bérjade skakigt i bida projekten, men bada projekten har utvecklats
positivt och, framhéller Dessne i det avslutande resonemanget, kanske tack vare skakig-
heten. Kanske ir det si att styrkan i samarbetena idag beror pd att utgdngspunkter och
perspektiv frin de medverkande aktérerna inte var klargjorda frén borjan. Det har tvingat
aktdrerna att utveckla interaktion och vara mer flexibla helt enkelt fér att kunna for-
std varandra. Alternativet att konsensus ritt frdn start kanske hade inneburit att parterna
successivt under projekten glidit ifrin varandra?
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Rapporten ”Vigen till samarbete. Innovationsplattform Norrby och Textile Fashion
Center” 4r rapport 38 i serien Vetenskap for profession som ges ut av Hogskolan i Bors.
Syftet med serien ir dels att publicera resultat frin pdgiende och avslutad forskning vid
hégskolan, dels att vara ett forum f6r beskrivning och debatt kring vetenskapliga ideal och
forhéllningssite. Den forsta rapporten i serien utkom hésten 2007 och sedan dess har arli-
gen tre till fem rapporter publicerats i serien, som idag visar sivil det djup som den bredd
som finns pa forskningsverksamheten vid hégskolan.

Jag vill avslutningsvis tacka Karin Dessne f6r ett vil utfort arbete och en viktig rapport.
Jag rekommenderar varmt lisning av rapporten.
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Forfattarens tack och laskommentar

KARIN DESSNE

Jag vill rikta ett stort tack till dem som pa ndgot site deltagit i mitt arbete som lett fram till
denna rapport. Specifike vill jag rikta ett tack till dem som stillt upp med sin tid och l3tit
sig intervjuas i sina roller i samarbetet Textile Fashion Center och Innovationsplattform
Norrby. Det var mycket givande att f3 ta del av deras erfarenheter. Sirskilt vill jag ocksd
tacka Camilla Axelsson som var projektledare for Innovationsplattform Norrby den tid jag
arbetade med projekeet for tillmdtesgdende och tillginglighet. Tack ocksa till Staffan Loof,
utvecklingsdirektdr vid ledningen f6r Hogskolan i Bords samt projektledare fér Hogsko-
lan i Boras vad giller CARENA, fér gott arbete tillsammans.

Jag vill ocksd tacka dem som list och givit mig dterkoppling pé sjilva rapporten. Férutom
Camilla Axelsson och Staffan L66f dr det Bjorn Brorstrém, rektor vid Hogskolan i Bors,
Johan Sundéen, lektor vid Hégskolan i Boris, Asa Séderlind, bitridande sektionschef och
lektor vid Hogskolan i Bords, samt min make Petter Dessne, adjunkt vid Hogskolan i
Boras. Tack for era ovirderliga kommentarer!

Fér den som girna hoppar &ver teoretiska resonemang rekommenderar jag att lisa inle-
dande tv4 kapitel och sedan gi direke till resultatet som inleds med kapitel fem. Fallstu-
dien for Innovationsplattform Norrby presenteras i kapitel sex och fallstudien for Textile
Fashion Center i kapitel sju.

Slutligen hoppas jag att alla inblandade liksom 4ven en bredare publik p4 nigot sitt ska ha
nytta av arbetet som presenteras i det foljande.

Trevlig ldsning!
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1. Inledning

I denna studie utforskas de relationer som utgér grunden for samarbete mellan organi-
sationer. Tv4 fallstudier har genomférts inom ramen fér ett Vinnova-finansierat projeke,
Collaboration Arenas — CARENA. Dessa fallstudier giller dels Textile Fashion Center
(forkortat TFC i denna rapport), dels Innovationsplattform Norrby (férkortat IPN i den-
na rapport).

CARENA ir ett projeke dir sex ldrositen har agerat tillsammans f6r att utveckla modeller
eller arenor for strukturerat och lingsiktigt samarbete. Syftet med projektet 4r att ldra sig
av de erfarenheter som gjorts och gors i arenor for samarbete for att med hjilp av dessa
erfarenheter kunna héja kvaliteten pd utbildning och forskning. Likasd 4r det viktigt att
bittre kunna se till att det omgivande samhillet har nytta av de samarbeten som #ger rum.
Det handlar alltsi om att utveckla sitt och rekommendationer f6r hur forskning, utbild-
ning och omvirld kan verka tillsammans. Avsikten med projektet var ocksd att synliggora
och studera samverkan mellan olika nivier hos samarbetsparter — projekt, imne/omra-
de, organisationsdvergripande (for att lisa mer se slutrapport f6r CARENA). En sidan
strukturell syn ansdgs kunna fungera som ett sitt att utveckla samverkan. Inom ramen for
CARENASs arbete definierades ocksd begreppet samverkansarena som “en strukturerad
verksamhet for samverkan och samproduktion mellan ett flertal parter, inom ett definie-
rat, och for parterna strategiske viktigt, omride” (sid 8, slutrapport). Fallstudien f6r TFC
faller in under den 6versta nivin i denna skiktning i nivier (organisationsévergripande)
och fallstudien for IPN under mellannivdn (imne/omride). Férutom Hégskolan i Bords
medverkade hdgskolorna i Trollhittan, Skévde, Jonkdping, Halmstad och Malmé. Totalt
4cta fallstudier genomfordes inom ramen f6r CARENA-samarbetet.

Idén om att organisationer bdr samarbeta bygger p att organisationer kan lira sig med
och av varandra p3 ett sitt som genererar mervirde och resultat utéver vad respektive or-
ganisation skulle kunna uppna i sig sjilv. Genom detta lirande mellan organisationer dir
synergieffekter forhoppningsvis uppstir kan respektive verksamhet drivas och utvecklas pa
ett annat sitt — kanske mer framggngsrikt. Denna rapport dterger dock inte en studie som
frimst fokuserar pd att avgdra om samarbetet i respektive fallstudie 4r framgingsrike utan
fokus ligger pé att studera forutsittningar f6r och utveckling av relationer mellan organi-
sationer eftersom det 4r i dessa relationer samarbete dger rum. Forskningsfrigan handlar
sdledes om hur relationer i ett samarbete mellan organisationer kan se ut och pa vilka sitt
organisationer kan skapa férutsittningar for att bygga sddana relationer.

Rapporten fortsitter med att ge en inblick i tidigare forskning angiende samverkan res-
pektive samarbete mellan akademi, niringsliv och myndigheter. Direfter berérs studier i
lirande med utgéngspunkt i social interaktion med sirskild tonvikt pé identitet, organisa-
tionskulturer och ledning. Denna tidigare forskning ramar in arbetet som har gjorts och
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som hir presenteras. Direfter beskrivs det tillvigagingssitt som anvints for att genomfora
studien. Efter denna beskrivning féljer en presentation av resultatet. Rapporten avslutas
med en diskussion.
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2. Samverkan respektive samarbete mellan akademi,
naringsliv och myndigheter

”Samverkan” ir ett ord som ofta anvinds for sidant samarbete som bedrivs f6r att frimja
innovation — ofta ett regionalt sddant — mellan olika aktorer frin akademi, niringsliv och
myndigheter. Borrell-Damian, Morais och Smith (2014) menar att den regionala kontex-
ten som ett universitet verkar i betyder mycket for hur uppkomst och utveckling av part-
nerskap mellan universitetet och andra kan férklaras. Ett mal — for bide universitet och
niringsliv — 4r nimligen enligt Borrell-Damian et al. (2014) att bedriva regional utveck-
ling och att etablera samarbete som kan bidra till detta genom innovation. Universitet kan
till exempel striva efter att utveckla just en regions attraktions- och konkurrenskraft inom
vissa omriden som de ir kompetenta inom. Andra anledningar dill att efterstriva samar-
bete kan vara att hantera sociala utmaningar p4 regional niva. Triple Helix 4r ett begrepp
som ofta anvinds for att beskriva regional samverkan (Lundberg, 2013). Lundberg (2013)
beskriver att i sddan samverkan ligger fokus pa interaktion mellan parterna dir deras rol-
ler kan anpassas till varandras verksamheter och férvintningar. D4 kan alla pd olika sitt
bidra till kompetensutveckling som leder till innovation och dirmed regional utveckling.
Ett annat begrepp som relaterar till regional samverkan ir Science Park. En Science Park
bygger mycket pa att genom strategiska avtal skapa en milj6 for samlokalisering som anses
utgora nyckeln till aktivitet. Samlokaliseringens strategiska betydelse beskrivs till exem-
pel av Chan, Oerlemans och Pretorius (2010) liksom Hommen, Doloreux och Larsson
(2006). Chan et al. (2010) menar att trots att foretag sitter samlade i en sddan Science
Park-milj6 4r det manga av dessa som ofta interagerar mer med foretag utanfor dn inom
denna skapade miljo.

I kontrast till sddana samverkansavtal som kan skapa till exempel Science Parks visar stu-
dier som den av Borrell-Damian et al. (2014) att ett vanligt sitt pd vilket samarbeten
uppstdr 4r genom att individuella forskare tar initiativ och anvinder sina egna personliga
nitverk. Universiteten som ingdr i deras studie ser detta som virdefullt och som grund-
liggande for olika sorters forskningssamarbeten, alltsd de personliga informella nitverken
mellan universitet och andra parter dir fortroende byggts upp med tiden. Olika sorters
mdten i form av konferenser och dylike ansdgs ocksd vara bra for uppkomst av samarbeten
och for att identifiera méjliga samarbetsparter. Samtidigt menar universiteten i studien
att det kan behovas ett annat sorts fundament for att etablera samarbete i framtiden som
inte bara bygger pa det individuella, utan pi en infrastruktur byggd pa mer gemensamma
villkor. Drivkraften bakom Science Park Mjirdevi i Linkdping som ir starkt férknippat
med SAAB byggde ocksa enligt Hommen et al. (2006) mycket pé individer som studerat
vid Linkopings universitet for att sedan starta foretag. Dessa foretag och lobbygrupper
som bestod av akademiska entreprenérer inom universitetet drev pa s& att en Science
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Park skapades 1984. Forst under senare delen av 1990-talet associerade sig universitetet
formellt med denna Science Park som frén bérjan skapats av Linképings kommun som
ett svar pa de mer informellt karakeiriserade pidrivande krafterna. SAABs starka koppling
till universitetet grundar sig i att universitetet i princip tillkommit pd grund av att SAAB
fanns i Linképing och dven pd att svensk politik har haft betydelse for att skapa relationen
mellan dessa tvd (Hommen et al., 20006).

Ordet samverkan dr gammalt i Sverige. Enligt Nationalencyklopedins ordbok har det ex-
isterat som substantiv sedan 1805 och som verb sedan 1791 och att samverka betyder att
“handla eller fungera gemensamt for visst syfte”. Samarbeta har funnits som ord sedan
1779 och samarbete sedan 1799 dir samarbete betyder “arbete som bedrivs av tvi eller
flera tillsammans med gemensamt syfte” (Nationalencyklopedins ordbok, 1996). Utan
att g in i en uttdmmande diskussion kring dessa ord konstateras att ordens betydelser
4r snarlika och tolkningar av betydelser ir relaterade till den tid och det sammanhang de
anvinds i. Det skulle kunna tinkas att samarbete implicerar att de delaktiga verkligen
arbetar tillsammans medan samverkan mer handlar om att verka i samma riktning pa ett
mer overgripande plan. For studien i den hir rapporten anvinds bida orden synonymt
i betydelsen att minniskor arbetar tillsammans i nigon form med ett gemensamt syfte.
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3. Fokus i forskning kring samarbete mellan organisationer

3.1 Fragmenterad forskning — framst utifran management och ekonomi

For att pd ett positivt sitt stddja samarbete och lirande i en organisation behver det forst
etableras en forstdelse for de sociala relationer som finns i denna (Dessne, 2014). Aven
for att stodja lirande mellan organisationer behdvs en sidan forstielse for act eventuellt
kunna tillhandahilla férutsiteningar for lirande. Det finns mycket forskning som stu-
derar lirande i organisationer i ett socialt perspektiv dir fokus ligger p& hur minniskor/
deltagare i en kontext interagerar for att kunna utfora sitt dagliga arbete (som t ex Brown
& Duguid, 1991; Gherardi, Nicolini & Odella, 1998; Hertzum, 2008; Lave & Wenger,
1991; Lloyd & Somerville, 2006; Veinot, 2009; Wenger, 1998b). Inte lika manga studier
undersdker med samma sociala utgingspunkter lirande mellan organisationer nir det gil-
ler de minniskor som faktiskt arbetar tillsammans (Arnaud & Mills, 2012; Ghosh, 2004;
Janowicz-Panjaitan & Noorderhaven, 2008; Kelly, Schaan & Joncas, 2002).

Mariotti (2012) menar att det finns en begrinsad insikt i vad lirande mellan organisa-
tioner ir och hur detta lirande gestaltar sig. Fokus i tidigare forskning om detta lirande
brukar enligt henne ligga pa hur kunskap ska hanteras och pd nyttan av samarbetet for
den enskilda aktdrens del, inte pd nyttan f6r en storre helhet. I stillet for att utforska
lirande fokuserar en stor mingd studier pd samarbete som ett sitt att tillskansa sig ekono-
miskt virdefull information, ny teknik och kompetens for konkurrenskraft, tillvixt och
vinst. Mycket av litteraturen kring detta grinséverskridande samarbete har nimligen sin
hemvist i just management och ekonomi (se nedanstdende avsnitt). Det finns heller ingen
enhetlig terminologi i studier av samarbete mellan organisationer enligt Mariotti (2012),
vilket ocksa bidrar till ett intryck av att det finns en begrinsad insike i lirande eller att den
forskning som finns kring lirande mellan organisationer ir fragmenterad. Hon nimner
termer som interorganizational learning, learning networks, network-level learning och
learning by interacting. Enligt Smith (2012) férekommer dven f6ljande termer som an-
vinds for att beskriva samarbete mellan organisationer: inter-organizational, networks,
alliance, inter-firm, university-industry, triple helix, collaboration, cooperation och coo-

perative ventures.

3.2 Stkande efter framgangskoncept utifran egenintresse och genom
dverféring av kunskap

Ekonomiska incitament utgdr girna frin att kunskap ir en tillgdng (Easterby-Smith, Lyles
& Tsang, 2008; Lambe, 2011), och denna tillging ir nigot som relativt enkelt kan &verfs-
ras (Gherardi, 2000) genom att anviinda informationssystem baserade pa teknologi (Dess-
ne, 2014). Ertt visterlindskt fokus pa egenintresse som genomsyrat ekonomi som social
vetenskap (Ferraro & Pfeffer, 2005; Nahapiet, Gratton & Rocha, 2005) kan ocks4 vara en
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forklaring till ate samverkan ofta studeras med avsikt att dra nytta av det ekonomiska som
i sin tur fokuserat pd att &verfora information som identifierats som ekonomiskt virdefull
kunskap. Enligt Ferraro och Pfeffer (2005) 4r ekonomi en dominant social vetenskap
som péverkar mycket hur virlden ser ut och hur virden uppfattas och cementeras, som
till exempel i uppfattning om det styrande egenintresset. Organisationer skapar enligt
dem styrsystem som bygger pa detta egenintresse genom till exempel olika beléningssys-
tem och i detta byggande av sidana styrande strukturer cementeras egenintresset genom
att minniskor férstdr det som det accepterade sittet att bete sig. Mot denna bakgrund
ligger ofta fokus pa fléde av information baserat pd det som Arnaud och Mills (2012)
konstaterar som vanliga studier vad giller samarbete mellan organisationer: avtal, ledning
och fértroende relaterat till risktagande. Det fokus som tidigare studier kring samverkan
enligt Smith (2012) haft p3 att studera lednings- och organisationsniva forklaras dven det
av ett sddant ekonomiske intresse, eftersom organisationer drivs av ledningar med detta
som motiv. Mariotti (2012) menar att minga av dessa samverkansstudier handlar om hur
samarbete kan gynna en part, vilket ocksd avspeglar den ekonomiska drivkraften till sam-
arbete och dirmed studier i detta perspektiv. Det ligger sdledes i organisationers intresse
att bevaka sin position gentemot en eller flera parter i en allians f6r att f8 ect virdefullt
utbyte och for att fi en balans i detta utbyte. Meier (2011) diskuterar sidana obalanser i
allianser dir en part kan ha stdrre intresse av samverkan 4n en annan. Hur pass intresserad
en part ir av samverkan kan enligt Meier (2011) utlisas i hur mycket resurser som siitts in
frin ledningens sida. En part kan ocksd vara ovillig att sjilv dela med sig, men 4nd4 vilja ha
information och engagemang frin den andra parten. Om en part upplever att den andra
parten 4r vildigt ivrig att ldra sig och intresserad kan det leda till att denna inte vill dela
med sig utan hellre hiller p4 sin information.

Enligt Beeby och Booth (2000) finns en stor mingd forskning inom knowledge manage-
ment och organisatoriskt lirande som intresserar sig for att hitta framgingskoncept for att
styra och hantera samarbete mellan organisationer. I den litteraturen finns ofta ett stort
fokus pd att skapa f6rutsittningar for att inhimta kunskap som resurs frdn parterna pa ett
sitt som ser kunskap som nigot som kan éverforas och delas systematiskt (Dessne, 2014).
Detta fokus pa 6verforing bottnar i en syn pa lirande dir kunskap som en tillging anses
kunna 6verforas frén en individ, grupp eller organisation till en annan. En anledning till
denna syn ir att lirande tidigare ofta setts som en kognitiv process dir kunskap konstrue-
ras individuellt och overfors (Handley, Sturdy, Fincham & Clark, 2006). Aven forskning i
information behaviour har haft ett sddant individfokus for att studera hur minniskor han-
terar information (Hyldegard, 2006; McKenzie, 2003). Denna syn p& bide kunskap och
information som &verforing utan att tillrickligt beakta lirande och information i en soci-
al kontext har dominerat bide studier relaterade till knowledge management (Gherardi,
2009) och information behaviour (Burnett, Jaeger & Thompson, 2008; Case, 2012), dven
om de sistnimnda fokuserar p3 information som objekt i stillet f6r kunskap. Bland andra
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Nonaka och Takeuchi (1995) argumenterar for att explicit kunskap kan objektifieras och
overforas frin en instans till en annan. De menar vidare att tyst kunskap ir svir att finga,
objektifiera och 6verféra och att den finns inom minniskor. Den kan dock fortfarande
overforas i deras sitt att se pd kunskap som ett objekt.

Det ir dock snarare s att lira sig for att fdrhoppningsvis sedan kunna ndgot inte handlar
om att dela ett objeke i form av kunskap genom processer sdsom socialisering, externali-
sering, kombinering och internalisering som Nonaka och Takeuchi (1995) hivdar, utan
det handlar om att ldra sig i interaktion med information som konstrueras socialt liksom
lirande och kunnande. Begreppen information och kunskap ir nirmare bestimt relatera-
de i en ldrandeprocess dir det finns manga olika perspektiv beroende inte bara pé forsk-
ningsfilt utan ocksd en i dessa anammad instillning till lirande. Kunskap ses enligt Dessne
(2014) ofta som ett objekt, men ocksd som en aktivitet. Lirande i sin tur relateras sedan
till respektive synsitt. Inom knowledge management ses kunskap som en entitet medan
motsvarande entitet inom information behaviour #r information. Inom organisatoriskt
lirande ses kunskap som ndgot som kan delas antingen genom 6verforing eller genom ge-
mensamt skapande i social interaktion. Den hir rapportens studie baseras pd att kunnande
enligt Dessne (2014) ir en aktivitet som bygger pé lirande som i sin tur 4r en aktivitet som
bygger p4 social interaktion dir information tolkas, konstrueras och utbyts.

3.3 Brist pa socialt fokus och kvalitativa studier

Smith (2012) menar att tidigare forskning kring samverkan mellan organisationer stud-
erat inverkan p3 samverkan med avseende p3 att det existerar olika kulturer, olika rutiner,
bristande tillit och bristande respekt av varandras kompetens, men att hur dessa faktorer
paverkar de sociala praktikerna har inte studerats i nigon stdrre utstrickning. Vad giller
kunskapséverforing har tidigare studier enligt henne visat att for mycket formalisering
hindrar lirande och att tillit 4r betydande {or att lirande ska uppstd mellan organisationer.
Smith (2012) menar att de flesta studier som giller samarbete mellan organisationer — ofta
for att frimja innovation — inriketar sig pa hur samarbete ska styras och kontrolleras genom
ledarskap liksom hur lirande ir en konsekvens av systematisk éverforing av kunskap mel-
lan organisationerna. Enligt henne fokuserar en stor mingd av dessa studier pd lednings-
och organisationsnivd och de utmaningar som finns i att forma och hantera denna. Smith
(2012) konstaterar att forskare i dessa studier anvint sig frimst av kvantitativa metoder
och av snapshot-(8gonblicks)karakeir och sjilva praktikerna dir samverkan faktiske dger
rum har inte studerats. Hennes studie av 44 empiriska studier som utférdes under en
period av 15 &r mellan 1995 och 2010 visar att 23 hade ett kvantitativt angreppssitt, 15
hade ett kvalitativt och 6 hade bdde och. Hon faststiller att de kvalitativa undersokning-
arna i hennes studie byggde pa bland annat intervjuer med managers och fokuserade till
stor del p& méjliggdrande faktorer for framgingsrikt samarbete och kunskapsutbyte. Hon
fann vidare att majoriteten av de kvantitativa studierna baserades p4 enkiter till managers
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och hon menar att dessa inte kan ge ndgon insyn i hur sjilva praktiken i samarbetet ser
ut. Smith (2012) drar slutsatsen att bide i kvantitativa och kvalitativa studier 4r det ma-
nagers som ir subjektet for undersékningen och menar att praktiker som pagir dagligen
midste studeras i ett annat perspektiv dn ledningsperspektivet. Hon kommer fram till att
det behdvs kvalitativa undersskningar som kan forklara motsittningar i tidigare forskning
baserat pd kvantitativa metoder och menar att enkiter inte dr limpliga for detta indamal.
Hon nimner sidana motsittningar som till exempel att det framforts ate skillnader kontra
likheter i organisationers strukturer frimjar samarbete eller att ett nedifrin-och-upp- kon-
tra uppifrdn-och-ned-initierat samarbete ir framgdngsrikt. Smith (2012) konstaterar mot
bakgrund av sin studie att det finns ett behov av forskning som utforskar praktiker och
social interaktion for att bittre forstd den sociala dynamiken i samverkan. Hon framhéller
att det behovs fler kvalitativa studier for att ta reda pd varfor samverkan for innovation
enligt henne ofta misslyckas.

Arnaud och Mills (2012) framhaéller liksom Smith (2012) att det inte finns sirskilt mycket
forskning kring just samarbete mellan organisationer och team, allts med fokus pd sjilva
dynamiken i relationerna mellan dem som samarbetar pd den operativa nivdn. Arnaud och
Mills (2012) menar att trots att det forskats mycket kring samarbete mellan organisatio-
ner finns det lite insike i hur samarbetet faktiskt gér till i relationerna mellan de anstillda
frin de olika organisationerna. Likasd Easterby-Smith et al. (2008) argumenterar for att
kvalitativa studier och fallstudier 4r nédvindiga for att studera relationen mellan kultur
och kunnande (knowledge transfer) i stillet for de hittills dominerande kvantitativa stu-
dierna som haft svirt att finga kulturella aspekter. Easterby-Smith et al. (2008) anser att
kunnande ofta ligger i att vara en del av organisationskulturen och att det ir nédvindigt
att vara en del av den for att forstd och tolka kunnandet. De menar att personer frin en
annan organisationskultur riskerar att missforsté eller misstolka informationen/kunnandet
som pd detta sitt finns inbiddat. Hibbert och McQuade (2005) resonerar p4 liknande sitt
att den sociala verkligheten péverkar vilka frégor som stills och vart minniskor vinder sig
med sina frigor och hur de formulerar dessa; till och med hur och i vilka formuleringar de
tinker och i vilket socialt sammanhang de ror sig i. De anser att det finns lite forskning nir
det giller samarbete mellan organisationer med avseende pd maktstrukturer och identitet
ddr minniskor férhiller sig till sin sociala verklighet som de vixt in i och tillhor. De dis-
kuterar att hur folk talar om sin omvirld piverkar inte bara hur de ser pd omvirlden utan
detta talande skapar samtidigt omvirlden. Hur vi talar om beteende, virt eget och andras,
paverkar och skapar ocksé beteendet, eftersom spriket, det vill siiga de termer och ord vi
anvinder, ger upphov till en social verklighet (Ferraro & Pfeffer, 2005).

Ocksd Hommen et al. (2006) menar att det beh6vs mer forskning kring vad som gor att
samverkan fungerar mellan organisationer som till exempel i en Science Park. Hommen
et al. (2006) framfor att nir det giller svenska Science Parks finns det inte sirskilt minga
studier kring dessa. De studier som finns ir fokuserade p4 utvirdering och handlar mest
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om hur arbetstillfillen skapas och hur ny teknologi tas fram i samarbete mellan lokalt liro-
site och foretag. Ett exempel pé en sidan studie 4r den dir Lindelsf och Lofsten (2003)
utforskar skillnader i effektivitet och produktivitet mellan féretag som 4ir med respektive
inte situerade i en Science Park-miljé. Lundberg (2013) menar dven hon att det 4r viktigt
att det inte bara finns en strukeur for samverkan utan ocksd en dynamik i relationerna
p4 individnivd och att det méste finnas tidsutrymme for att skapa denna dynamik. Hon
menar att sjilva modellen for Triple Helix i sig inte ger ndgra rikdlinjer f6r hur man kan
komma f6rbi hinder som till exempel de olikheter som finns mellan aktérerna och som
kan hindra interaktion. Lundberg (2013) utforskar hur samverkan kan skapas och utveck-
las med avseende pé Triple Helix rent praktiske, det vill siga att férsoka ta fram rdd for hur
sidan samverkan kan utformas. Hon menar att det finns ett antagande att det finns ett
nitverk av relationer redan i ett Triple Helix-sammanhang, men att si ofta inte ir fallet.
Samutidigt dr det enligt henne aktorerna pé individniva som spelar en betydande roll for att
det ska ske en forindring och skapas nigot nytt. Borrell-Damian et al. (2014) argumente-
rar dven de f6r att det finns ett behov av att samla in empiri vad giller samarbeten mellan
universitet och affirspartners, eftersom detta samarbete behdver stirkas for att n fram dill
innovativa l6sningar och innovativ utveckling. D4 méste parterna i dessa samarbeten veta
hur de ska g3 tillviga for detta i form av goda exempel, verktyg och stdd.

3.4 Studier kring samarbete mellan universitet och naringsliv

Partnerskap mellan universitet och niringsliv kan innebira speciella utmaningar. En sidan
grundliggande skillnad mellan dessa parter ir enligt Chakrabarti och Santoro (2004) att
universitet strivar efter att bygga pi teorier som kan publiceras i olika former eller tas
patent pd medan niringslivet behover mer specifikt kunnande som ir av problemlésande
karakeir. Enligt Perkmann, Neely och Walsh (2011) bestér skillnaden i att universitet har
en 8ppen verksamhet dir resultat publiceras och det finns en lingsiktig syn, medan foretag
kan ha foretagshemligheter och behover vara vinstdrivande hela tiden, dven pd kort sike.
Forskare 4r vana att arbeta sjilvstindigt och vill publicera resultat. Med andra ord drivs
den ena parten av att forstd och underséka fenomen medan den andra drivs av att anvinda
saker f6r att generera vinst. Sedan rdder skillnader ocksd mellan universitet och niringsliv
i olika linder beroende pi landsspecifika forutsittningar. En sidan skillnad rider enligt
Chakrabarti och Santoro (2004) mellan finska och amerikanska universitet. Finska uni-
versitet fokuserar pd problemlésande i specifika sammanhang, medan amerikanska univer-
sitet fokuserar mer pd att utveckla teoretiska resonemang.

Chakrabarti och Santoro (2004) resonerar vidare kring att universitet och niringsliv skiljer
sig &t nir det giller kulturer och prioriteringar och tankesitt vilket gor att den information
som delas kan te sig ointressant for en eller bigge parter. Det idr didrmed viktigt menar
de — for att informationen som delas ska vara ritt sorts information i de samverkande

parternas dgon — att de bygger samarbetet pé fortroende, interaktion och en social process
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(socialisation). Inkpen och Currall (2004) framhller att i take med att fértroende etable-
ras mellan parterna kommer ocksd meningsfull (i parternas 6gon) information att utbytas
och ldrande kan uppsté. En positiv iterativ spiral av fértroende och lirande gér att parterna
blir allt 8ppnare gentemot varandra. Samtidigt kan dock en part i ett skede anse sig ha lirt
sig det man 6nskat och dirmed kan samarbetet stanna upp och avta. Hur vil ett samarbete
utvecklas och blir dynamiske bygger 4ndd menar forfattarna pd hur lirandet i det vixer
fram och fortgdr (Inkpen & Currall, 2004).
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4. Larande baseras pa social interaktion

Detta kapitel inleder med att diskutera ldrande i relationer, hur relationer kan karakeiri-
seras informellt/formellt och hur organisationer som samarbetar méste bygga grinséver-
skridande relationer tillsammans. Direfter diskuteras normer och social identitet relaterat
till relationer, organisationskulturers betydelse i méten mellan organisationer, ledningens
roll for att bygga relationer pé fortroende och mandat samt balansen mellan fértroende
och kontroll.

4.1 Larande i relationer

Utgdngspunkten for denna studie 4r att social interaktion skapar information, lirande och
kunnande. Genom tolkning, konstruktion och utbyte av information uppstir lirande och
kunnande. Social interaktion bide pdverkas av och paverkar individen och den miljs indi-
viden agerar i och dir lirande séledes dger rum. Denna syn pé lirande som nigot som kon-
strueras i ett socialt ssmmanhang influeras av hur Vygotsky menar att individer interagerar
med sin socialt karaktiriserade omgivning (DeVries, 2000; Siljs, 2003). Nir individer
interagerar skapar, uppritthiller och/eller avslutar de relationer sinsemellan. Interaktion
eller brist pa interaktion dr nigot som stindigt paverkar hur relationerna ser ut och kan
karaktiriseras och dirmed kan lirande inom relationer och genom interaktion férindras.
Aven en avslutad relation kvarstir som en erfarenhet som kan paverka en viss omgivning
eller andra relationer i varierande grad och pa olika sitt. Lirande ir sdledes ndgot som sker
socialt i relationer mellan minniskor nir de interagerar och talar med varandra (Boud,

Rooney & Solomon, 2009).

4.2 Relationer kan karaktiriseras utifran formellt/informellt

Relationer kan karaktiriseras med hjilp av att se inslag och aktiviteter i dem som mer eller
mindre informella/formella. En poing med att utforska grad av informellt/formellt ir att
forstd pé vilka grunder relationen skapas och understéds, det vill siga vilka de inblandade
parterna i relationen ir och pa vilket sitt de inverkar eller deltar. Det formellt konstru-
erade innebir ofta att en verordnad part — utan att nddvindigtvis delta sjilv — sitter
strukturella ramar for relationen. Det informellt konstruerade innebir att ramarna skapas
av dem som interagerar och dirmed bygger relationen sjilva. I organisationer brukar rela-
tioner ofta forstds och uttryckas som organisatoriska strukturer som anger hur interaktion
ska #dga rum, till exempel nir det giller beslutsgingar, rutiner, regelverk, procedurer och
processer. Strukturer for detta syfte som utformas av organisationers ledning brukar kallas
for formella (e.g. Burns & Stalker, 1961; Conway, 2001; Meyer & Rowan, 1977; Wang
& Ahmed, 2002). I motsatsférhillande brukar de informella strukturerna sti. Sidana
strukturer vixer fram dynamiskt och kallas dirfor informella (Brown & Duguid, 1991;
Conway, 2001; Wang & Ahmed, 2002).
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Dessa aspekter — informellt och formellt — 4r abstraktioner for att enklare kunna diskutera
relationers karakeir. I realiteten kan det vara svirt att identifiera ett karakeirsdrag som
enbart det ena eller det andra, eftersom informellt och formellt ofta smilter samman och
ofta inte bara ir beroende av utan ocks3 férutsitter varandra (Dessne, 2013b). Informella
strukturer — relationer — kan uppstd pd grund av eller i nira anslutning till de formella.
Orr (2006) menar till och med att informella relationer 4r nédvindiga for att de formella
ska fungera — de informella aspekterna ir kittet som det formellt utformade inte klarar av
att hantera. Den formella designen kan inte g& in p& djupet pd hur varje detalj ska fung-
era. Ibland kan ocksa informella aspekter i relationer uppstd just for att motverka formell
utformning (Diefenbach & Sillince, 2011) och detta kan ocksé vara nddvindigt och dill
nytta for organisationen i de fall det formella inte fungerar som tinke. Ellinger (2005)
menar att nir det giller en arbetsplats 4r det mesta lirandet av informell karakeir, och
betydelsen for organisationer av informellt lirande i relationer hivdas ocksd av Brown och
Duguid (1991), Wenger, McDermott och Snyder (2002) liksom McDermott och Archi-
bald (2010). Janowicz-Panjaitan och Noorderhaven (2008) menar i liknande ordalag att
det informella i interaktioner ir konsekvent positivt for lirande dven om sjilva lirandet
i sig kan vara mindre dnskvirt. De forklarar act f6r mycket formell interaktion himmar
lirande samtidigt som viss formalisering kan stimulera informellt lirande. Vidare anser de
att det informella beteendet har en tendens att uppstd kring det formellt strukeurerade. I
min egen studie (Dessne, 2013a) av den svenska Forsvarsmakten visade det sig att precis
detta férhéllande rédde, det vill siga att det informella var oerhort centralt for ate lirande
skulle dga rum. En av Forsvarsmakten utformad process for att lira sig frin erfarenheter
fungerade inte som det var tinke. I stillet lirde sig deltagarna i en kontext genom en il
stor del muntlig tradition bestdende av informellt utbyte av information. Det visade sig
ocks att — precis som Janowicz-Panjaitan och Noorderhaven (2008) lyfter fram — just den
digra triningen in i formella strukturer gjorde att de informella aspekterna i relationerna
samtidigt vixte sig starka. Detta fenomen — att de starka informella banden vixer fram
pa grund av och samtidigt med intensiv interaktion inom formella ramar — inom militira
sammanhang har 4ven studerats av andra, som till exempel King (2006) och O’Toole och

Talbot (2011).

4.3 Att bygga gransdverskridande relationer

Nir organisationer ska samarbeta méts deras monster av organisatoriska relationer vilka
karaktiriseras av informella och formella aspekter. Hur samarbetet vixer fram, hur det
konstrueras och hur mer eller mindre bra det kommer att fungera beror pa hur minniskor
bygger nya relationer mellan organisationerna. Forutsittningarna for och karaktiren av
relationerna inom respektive organisation paverkar sdledes denna grinsverskridande in-
teraktion, eftersom minniskorna som méts och interagerar 4r birare av sin organisations-
kultur. Mariotti (2012) menar i detta sammanhang atc det ir centralt att studera hur
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kommunikation fungerar bide formellt och informellt i den sociala interaktion som byg-
ger relationer som i sin tur binder samman respektive organisationer. Dessa relationer ger
enligt Mariotti (2012) upphov till lirande mellan organisationer. Hon menar att lirande
mellan organisationer dger rum “when network firms act jointly to create interorganizatio-
nal practices” (Mariotti, 2012, s. 217). Lirande mellan organisationer sker dirmed genom
att deltagarna i samverkan tillsammans skapar en gemensam arena for interaktion som en
gemensam grund att std pd. Denna grund bestdr av erfarenheter som parterna fir genom
att arbeta och lira sig tillsammans, det vill siga de som deltar i samverkan maéste ldra sig att
samarbeta i just detta sammanhang. P4 s3 sitt bygger de relationer — inklusive informella
och formella aspekter — och lir sig att hantera dessa relationer och hur sambanden ser ut
och vad de bestar i. Likasd menar Arnaud och Mills (2012) att nir minniskor méts och
tillsammans agerar i ett sammanhang for att hantera olika frigor s ir det i det samman-
hanget som relationerna byggs och fortroende eller brist pd fortroende uppstdr/skapas.
Varje interagerande individ péverkar hur samarbetet tar sig uttryck och hur pass vil det
fungerar. Arnaud och Mills (2012) argumenterar {or att den ledning som férhandlar sam-
arbetet pd strategisk niva och ocksé kan skapa de formella strukturerna for samarbetet kan
paverka samarbetet i ett senare operativt sammanhang. Formella strukturer kan fungera
mer eller mindre vil beroende pd hur de passar in i olika sammanhang. En forutsittning
for att formella strukturer ska fungera 4r att ledningar har forstelse for och tar i beaktande
existerande relationer i respektive organisation och de informella aspekter som finns i dessa
(Dessne, 2014). Med andra ord ir det avgrande att skapa f6rutsittningar som baseras pd
analys av existerande situation for att nd fram till en limplig konstruktion och avvigning
mellan informellt och formellt. Aven Borrell-Damian et al. (2014) betonar bade struktur
och individers betydelse f6r samarbete och deras studie visar att bide formella och infor-
mella aspekeer i relationer ir av betydelse for att samverkan ska fungera genom att byggas
pa fortroende.

I studien av Borrell-Damian et al. (2014) framkommer att minga av universiteten menar
att en av de viktigaste ingredienserna i samarbete 4r att parterna har en likartad uppfatt-
ning om ett klart gemensamt mal och att individuella intressen inte dominerar samarbetet.
En sddan likartad uppfattning kan uttryckas bade i formell dokumentation och i informell
forstielse. Borrell-Damian et al. (2014) framhaller att for att etablera samarbete mellan
parter ir det avgorande att parterna hittar detta gemensamma att utgd ifrin samtidigt
som parterna miste hantera olika administrativa procedurer och férhandla sjilva verens-
kommelsen. I likhet med bland andra Perkmann et al. (2011) menar Borrell-Damian et
al. (2014) séledes att resurser, kommunikation och tydliga mal 4r avgdrande f6r hur vil
ett samarbete fungerar. Ett formellt 6verenskommet mél behéver dock i det hir samman-
hanget inte vara detsamma som att parterna informellt har en likartad uppfattning om ett
gemensamt mal. Det 4r centralt att parterna verkligen har kommunicerat kring mal p4 ett
sdtt som gor att de vet att Sverenskommet mal forstds pd samma sict. Grundliggande for
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att en sddan férstdelse ska uppnds 4r en 6ppen kommunikation som i sin tur bygger pa
att det finns ett fortroende for varandra i samarbetet. Enligt studien av Borrell-Damian et
al. (2014) ir det nodvindige att alla parter deltar aktivt i samarbetet och att det finns en
tillic till att parterna tar ansvar for sin del. Det handlar om att det ska vara tydligt och klart
vilka férvintningar och behov som finns hos parterna och att det méste finnas en medve-
tenhet om de olika arbetskulturer som méts. Universiteten som ingdr i deras studie beto-
nar betydelsen av att etablera personliga kontakter och bygga fértroende i relationer, att
kommunicera ofta, samt att det 4r viktigt med den geografiska nirheten mellan universitet
och parter eftersom detta gynnar informell kommunikation. Bide universitet och foretag
var dverens om att framgéngsrikt samarbete bygger pa hur bra det gir for de inblandade
minniskorna att hantera samarbetet. Resultatet av studien visar att det allra viktigaste for
att samarbete skulle gi bra var att stddja och bygga personliga kontakter mellan universitet
och niringsliv ddr relationer byggda pa fortroende var centralt. Dessutom ir enligt deras
studie tv4 avgdrande faktorer f6r samarbete att det finns ekonomiska resurser pd ling sikt
och att det finns méjligheter for olika sorters samarbeten 6ver tid och att det finns me-
toder for att identifiera dessa mojligheter. Aven ledarskapets roll for att frimja och stodja
samarbete ir avgorande enligt Borrell-Damian et al. (2014), vilket innebir att de formella

aspekterna ir betydelsefulla.

Mot bakgrund av ovanstiende resonemang kring vikten av relationsbyggande for samar-
bete bide inom och mellan organisationer 4r det viktigt att forstd relationer i sig och ex-
isterande relationer i organisationer specifike for act pd limpligt site stotta lirande mellan
organisationer. For en sddan forstdelse studeras i det féljande parametrar som normer och

social identitet.

4.4 Normer och social identitet

Med utgdngspunkt i social interaktion for lirande finns en mingd aspekter att studera
bide inom och mellan organisationer. En sidan aspeke 4r hur synsitt utifrin virderingar
skapar forvintningar hos individer, grupper och organisationer pd hur minniskor i re-
lationer i en viss kontext bor interagera. Virderingar 4r det som minniskor utgdr ifrén
nir de uppfattar och utvirderar sin omgivning, attityder representerar kinslor gentemot
saker samt social interaktion och sociala normer ir konstruktioner som baseras pd vad
minniskor tror ir det ritta sittet att bete sig (Stankov, 2011). I korthet kan virderingar
kopplas till identifieringsnycklar, attityder till kinslor och normer till beteende. Virderingar
formedlas bade indireke och direkt genom symboler, sprak och attityder. Minniskor sin-
der ut signaler genom ordval, klidstil och agerande (Jones, 2007) vilket kan informera
andra hur de forvintas bete sig (Johnsson & Boud, 2010). Signalerna kan ocksd infor-
mera andra om vilka normer och attityder som giller i ett sammanhang och enligt Meyer
(2009), Chatman (1999) och Widén-Wulff et al. (2008) kan dessa normer och attityder
i sin tur avggra vilken information som virderas som relevant eller kan avfirdas. Hur och
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vem eller vilka som fér statusen att lyssnas till beror bland annat p4 social position (Galin-
sky, Rus & Lammers, 2011; Meyer, 2009) och tillit till dem (Lount & Pettit, 2012). En
annan sak som kan p&verka hur minniskor virderar information ir pa vilket sitt de ddi-
gare virderat och forvintats virdera information. Minniskor bir med sig tidigare erfaren-
heter frin olika sociala sammanhang som paverkar de relationer dit de kommer (Handley
etal., 2006; Marsick, 2009). Beroende pé sidana tidigare erfarenheter kan ménniskor vara
mer eller mindre 8ppna for ett nytt ssmmanhang. Detta kan gora det enklare eller svarare
att ldra sig och forstd detta for att ddrefter eventuellt anamma och delta i det pa ett sitt som
kan vara anpassat eller mer eller mindre paverkande. For att kunna hantera virderingar
pd nigot sitt ir det nédvindigt att forst identifiera dem, vilket kan vara svirt (Hibbert
& McQuade, 2005). Genom att anvinda sig av och forhalla sig till normer, virderingar
och attityder, deltar minniskor i ett ssammanhang dir deras roller kan vara perifera eller i
centrum. Tillsammans skapar de ett sammanhang som kan kallas kultur, vilket formulerar
en viss syn pd virlden (se t ex Chatman, 1999; Schein, 2003). Den sociala interaktion som
pagar i sddana olika sammanhang ir grundliggande for lirande av och inom desamma, vil-
ket ocksd Johnsson och Boud (2010) argumenterar for, det vill siga att lirande i grunden
4r socialt och beroende av sitt sammanhang.

4.4.1 Normer som styr — fran egenintresse till samarbete

Ferraro och Pfeffer (2005) menar att om organisationer och minniskor beter sig efter vad
de uppfattar som den rddande normen kommer verkligheten ocksd att utformas till att
efter ett tag verensstimma med denna uppfattning. Teorier kan anvindas for att forklara
och sedan styra beteende. I och med att teorierna anvinds for att forklara ett beteende kan
de ocksa skapa detta beteende dven om teorierna skulle vara felaktiga. Ferraro och Pfeffer
(2005) ger exempel pd studier som visar hur studenter som liser ekonomi agerar annor-
lunda 4n andra studenter genom att d4 de liser om hur egenintresse styr minniskor ocks3
sjilva agerar utifrin egenintresse till skillnad frin studenter som har ett annat huvudimne.
Om minniskor tror att de bér agera utifrén sitt eget intresse och att alla andra gor det s&
kommer de ocks3 att agera direfter och dirmed forstirks beteendet bdde hos dem sjilva
och hos andra som agerar i respons eller samklang. Ferraro och Pfeffer (2005) framhaller
act det sjilvklart inte 4r alla som agerar pd samma sitt och att minniskor inte alltid agerar
utifrin sina virderingar och attityder, men att det ir tillrickligt minga for att gora ett
beteende dominant. De menar att det ir bevisat att egenintresse ir ett inlirt beteende som
studenterna lir sig genom att studera just ekonomi och handel. Ferraro och Pfeffer (2005)
hivdar att om en verksamhet organiseras efter en forestillning om att det ir egenintresse
som styr beteende s& kommer ocksd incitament och strukturer skapas som uppmuntrar
detta. De diskuterar vidare hur egenintressekonstruktioner som till exempel individuell
l6nesittning snarare minskar jobbndjdhet och forstor sociala relationer pd arbetsplatsen i
stillet for att bidra till ndgot positive. De forklarar ocksd hur minniskor kan uppleva att
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om de redan blivit klassificerade som négot i en viss kategori utifrdn forestillda sanningar
om hur saker ska indelas och miitas, s3 ir det ingen idé att forséka sig pd ndgot annat eller
att utveckla sig. Minniskor tror d inte att det gér att bli bittre eller vara nigot annat in
fast i denna indelning och klassifikation. Detta visar hur starkt normer kan styra minnisk-
ors beteenden och hur stor risken ir att ett visst beteende kan cementeras i stillet for att
utmanas. Om det nu inte 4r egenintresse som styr kan det bli oférutsedda konskevenser
av att organisera sin verksamhet baserat p& uppfattningen om att det 4r sd det férhéller
sig. Ferraro och Pfeffer (2005) anser att det kanske inte alls behéver vara s3 att det i grund
och botten ir egenintresset som styr minniskors motivation till agerande och beteende.
De menar att detta ir ett typiske visterlindske sitt att se sig sjilv och andra, medan det i
andra delar av virlden i stillet 4r s3 att minniskors sociala identitet stir i relation till andra
minniskor pd ett kollektivt sitt.

Liksom Ferraro och Pfeffer (2005) och Kujala, Lehtimiki och Pudétaité (2015) &nskar
Nahapiet et al. (2005) fringd denna visterlindska syn. Nahapiet et al. (2005) menar helt
enkelt att det finns ett inbyggt problem i att forséka skapa samarbete mellan minniskor
nir férutsittningen anses vara att minniskans motivation att interagera med andra utgar
ifrin egenintresse. Egenintresset innebir enligt Nahapiet et al. (2005) att individen vill se
att det finns ndgot att vinna pa att engagera sig och for att kunna se denna vinning méste
individen forstd och f3 insyn i vad de andra bidrar med for att kunna géra en virdering av
deras bidrag som underlag for sitt eget beslut. Egenintresset leder, menar Nahapiet et al.
(2005), ill att det finns strukeurer som verkar hindrande nir det giller ate dela med sig,
eftersom den kompetens som innehas innebir make, vilket snarare leder till motsatsen till
samarbete. Denna syn pd minniskan vivs sedan in i bide sprik, system och praktiker i
organisationer och blir sjilvgenererande och sjilvuppfyllande. Egenintresset blir ocksi den
norm efter vilken bide individer och organisationer férvintas bete sig. Nir egenintresset
vil blivit normen och genomsyrat organisationen blir det svrt att samarbeta. Egenintresse
gir enligt Nahapiet et al. (2005) stick i stdv med det som #r erkint nédvindigt for samar-
bete, som fértroende och émsesidighet. I stillet borde fokus ligga pé att utforska ett annat
sitt att se p& minniskors intentioner och motivation, alltsd vad som driver minniskor att
dgna tid 4t och dela med sig till andra i sin omgivning. I stillet for att se p& det som att
minniskor gor vad de blir tillsagda i ett organisatoriskt sammanhang finns det andra pro-
cesser som driver deras beteende och som inverkar p4 samarbete. Nahapiet et al. (2005)
foreslér samarbete som utgdngspunkt i kontrast till egenintresse och det bygger pd en
helhetsbild av en individ som social varelse. I en grupp dir normen ir att samarbeta kom-
mer deltagarna att striiva efter att bete sig efter det, medan i en grupp dir det ir tilldtet att
avvika frin samarbete kommer deltagarna att se sig vara tillitna att inte samarbeta (Fehr &
Fischbacher, 2004). Kujala et al. (2015) bygger liksom Nahapiet et al. (2005) sitt resone-
mang kring frtroende och misstro p4 att minniskor inte frimst styrs av sitt egenintresse
utan av ett behov av att tillhéra en grupp.
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Sammantaget 4r minniskor sdledes sociala varelser som lir sig i social interaktion i ett soci-
alt sammanhang. Som ovan nimnts skapas social identitet liksom fortroende tillsammans
med andra i ett visst ssmmanhang utifrin virderingar, attityder och normer. Widén-Wulff
(2007) visar i sin studie att i en grupp av minniskor pé en arbetsplats hade medlemmarna
i gruppen stor tilltro till varandras kompetens vilket paverkade deras syn bide p sig sjilva
och andra, det vill siga de skapade tillsammans en sjilvbild bide pd individnivd och pd
gruppnivi. Aven Chatman (1999) forklarar hur betydelsefulla normer och attityder ir for
hur information flédar och skapas i en grupp av likasinnade. Wenger (1998a) beskriver
hur en grupp tillsammans utvecklar en terminologi som alla forstir och ett gemensamt
syfte for sitt arbete pa ett sitt som gor att de verkar it samma hall. Detta kommer de fram
till genom att interagera iterativt och kontinuerligt dir de ocksd utvecklar en gemensam
social gruppidentitet som kan vara mer eller mindre sjilvstindig gentemot resten av den
organisation inom vilken gruppen verkar. Ju starkare och mer bekriftad av andra en grup-
pidentitet 4r desto mer sannolikt ir det att dven individen vill identifiera sig med gruppen
(Tyler & Blader, 2001). Fehr och Fischbacher (2004) framhaller hur normer ofta skapar
enhetlighet inom grupper och olikhet mellan grupper. Dirmed 4r det centralt att ha kin-
nedom om och insyn i om och pd vilket sitt en samarbetsgrupp mellan organisationer
splittras i delgrupper, eftersom det kan pdverka samarbete bide positivt och negativt bero-
ende pd splittringens orsak och hanteringen av den.

4.4.2 Vikten av en gemensam identitet

Den gruppidentitet inom en organisation som bland andra Wenger (1998b) demonstrerar
vikten av f6r lirande och framgéngsrikt arbete kan ocksa utvecklas mellan organisationer.
Denna sorts gruppidentitet skulle kunna kallas samidentitet. Wenger (1998b) menar att
minniskor kan lira sig (men ocksd missfrstd och skapa konflikter) nir grinser mellan
olika kontexter dverskrids eller méts och han argumenterar for att vissa minniskor kan
agera som miklare (brokers) i eller dver dessa grinser. Enligt Collins och Hitt (20006) ir
det sociala relationer som méjliggor samarbete mellan parter och att det ofta byggs upp av
de personer som representerar parterna i samarbetet. Nir en samidentitet vixer fram kan
sdledes sddana miklare, eller grinsoverskridare (boundary spanners) — som till exempel
Janowicz-Panjaitan och Noorderhaven (2008), (2009) och Lundberg (2013) kallar dessa
minniskor — spela en viktig roll for att utbyta inte bara information som rér samarbetets
verksamhet, utan ocksa f6r att formedla virderingar, attityder och normer. De sistnimnda
ir avgorande till exempel for till vilken grad parterna végar lita pa varandra och dirmed
dela med sig av information. Det kan parterna enligt Collins och Hitt (2006) géra om de
tror att de har nigot att vinna pd det. Sddana grinsoverskridares formdga att skapa och
uppritthilla relationer ir siledes mycket betydelsefull fér hur ett samarbete kommer att
gestalta sig.
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Fértroende bottnar i hur parter i ett samarbete ser pd varandra och hur de ser p4 varandra
ir ndgot som reflekteras i interaktionen mellan parterna. Genom att kontinuerligt arbeta
tillsammans kan parterna lira sig att vdga lita pd den andra. De utmaningar som finns
kan enligt Collins och Hitt (2006) exempelvis hanteras genom att interagera och kom-
municera ofta med hjilp av bland annat direkta méten. P4 sé sitt kan parterna utveckla
en forstdelse for vad som menas med olika saker genom att dessa tolkas pa ett likartat sitt.
Collins och Hitt (2006) framhaller vidare att om parter vil etablerat fértroende mellan
sig kommer det att inverka dven pi efterfoljande samarbeten. Carayannis, Alexander och
loannidis (2000) diskuterar likasd vikten av att bygga relationer pd tillit for effektiv sam-
verkan. De framhller att det 4r viktigt act ha gemensamma normer. Enligt Carayannis et
al. (2000) finns ocksa olika sorters tillit frén svag till stark dir den svagaste bygger pé att
det inte finns nigra méjligheter att bete sig pa ett opportunistiske sitt, till den starkaste
dir tillit bygger pa delade uppfattningar. Carayannis et al. (2000) menar att ett sitt att
hindra opportunistiskt beteende ir att i stillet for ace fokusera pa att 6verfora kunskap sa
kan fokus ligga pa att utbyta kunskap, eftersom utbyte innebir 6msesidighet. Genom att
utbyta kunskap interagerar deltagarna och genom att interagera skapar de gemensamt ett
socialt sammanhang med gemensamt skapade normer i forhéllande till vilka de agerar
tillsammans (Carayannis et al., 2000). P34 s sitt skapas en samidentitet dir deltagarna kan
bygga en gemensam begreppsvirld och gemensamma normer att férhélla sig till. Parter i
ett samarbete agerar i detta som birare av sina organisationers virderingar och normer,
vilket inverkar i matet med andra dir nya gemensamma normer ska skapas for att utveckla
forstdelse for varandra. Nyckeln till att forstd samarbete ligger i att forstd sociala normer i
ett sammanhang trots svirigheterna som finns i att frstd detta komplexa fenomen (Fehr
& Fischbacher, 2004). Normer bor vara positivt styrande for att utveckling i samverkan
ska ske pa ett dnskvirt sitt (Perkmann et al., 2011). Samarbete som norm kan till exempel
formedlas genom att en organisations ledning prioriterar och uppmuntrar detta.

Vikten av att i samarbete skapa en samidentitet dterfinns ocksé i det resonemang Winkelen
(2010) for angdende att utveckla en gemensam identitet inom eller for sjilva samarbetet.
Hon menar nirmare bestimt att det ir centralt att redan tidigt i ett samarbete bygga so-
ciala relationer mellan parter. Vidare betonar hon att dynamiken i ett samarbete bestar av
fyra delar: strukturer och mekanismer, sociala band, tillit och risk samt maktférhillanden.
Den forsta delen handlar till exempel om att skapa férutsiteningar for regelbundenhet i
aktiviteter, ett kreativt utrymme f6r diskussion och skapandekraft, att det finns en ledning
med ritt kompetens som har fitt tid atc agera pa ett stodjande sitt, samt stodjande IT.
Den andra handlar om det ska finnas tid till och kontinuitet i att bygga och uppritthilla
sociala relationer. Den tredje handlar om att skapa en socialt bekvim och trygg miljo dir
deltagarna kan arbeta tillsammans med nigot konkret och specifikt. Den fjirde hand-
lar om atr se dill att inga kommersiella konflikter kan stéra samarbetet, att individerna
befinner sig p& samma niv/har liknande roller i sina respektive organisationer si att de
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kan métas pa jimlika villkor, att skapa forutsittningar for delaktighet och att uppritta
ett samarbete i jimvikt utan maktspel. Likt Collins och Hitt (2006) och Carayannis et
al. (2000) argumenterar Winkelen (2010) saledes for betydelsen av att méjliggéra och
en aktiv interaktion for att skapa fortroende i relationer som i sin tur kan leda till att en
gemensam identitet bottnad i fértroende kan skapas.

4.4.3 Hur identitet skapas

Liksom Kujala et al. (2015), Collins och Hitt (2006), Carayannis et al. (2000) och Win-
kelen (2010) diskuterar ocksd Widén-Wulff et al. (2008) fortroende och identifiering med
en grupp. Den diskussion som de f6r kring social identitet som giller f6r en grupp inom
en organisation ir dven relevant for den grupp som uppstar i samarbete mellan organi-
sationer eftersom resonemanget handlar om gruppidentitet generellt. Widén-Wulff et al.
(2008) menar att hur en grupp formerar sig kring kommunikation och information visar
gruppens monster av informationsbeteende. Detta ménster kan forklara vilken informa-
tion som hanteras och pa vilket sitt, det vill siga vad som anses viktigt att veta i en grupp
beroende pd hur gruppen ser ut och hur minniskorna i den ser pa gruppen och sig sjilva
i férhallande till gruppen, till exempel om det finns starka band inom gruppen eller inte.
Om det finns bra struktur i hur information kan delas finns det ocks goda forutsiteningar
for att gruppen ska dela uppfattningar om till exempel mal och dirmed stirks gruppens
identitet. Widén-Wulff et al. (2008) diskuterar ocks3 fortroende i relationer som beror till
exempel p& vem man ir i sin organisation och hur synen pd minniskors identitet byggs
upp genom kommunikation. De menar vidare att delade normer och konsensus som kan
karakeirisera en stark gruppidentitet kan leda till att gruppen sluter sig mot idéer och
annorlunda tankar och tillvigagingssitt. Dirigenom kan enhetlighet i stillet f6r fragmen-
tering skapas pé det sitt som Kujala et al. (2015) resonerar (se nedan). Gruppens dynamik
kan mot bakgrund av ovanstiende gora att viss information ignoreras eller forstds pd ett
visst sitt beroende pd vem som stdr fér informationen. En grupp som har konflikter i sin
dynamik kan bete sig pa liknande sitt, att viss information inte delas eller hills undan fran
vissa medlemmar i gruppen.

Hur identitet i en grupp skapas och gestaltar sig beror inte bara pd normer som styr vilken
information som kommuniceras, i vilken form och av vilka, utan ocks& pa normer f6r hur
information uttrycks i form av sprik. Arnaud och Mills (2012) diskuterar sprikets och
sprakanvindningens roll for social identitet nir de utforskar betydelsen av att organisatio-
ner som arbetar tillsammans skapar en gemensam social identitet. Spraket 4r nigot som
enligt dem skapar en social kontext och leder till att minniskor som arbetar tillsammans
mellan organisationer skapar en gemensam identitet i sin interaktion. Genom spriket
skapas enligt Arnaud och Mills (2012) en kollektiv kompetens som bestar i att utveckla ett
gemensamt sprik och en gemensam forstdelse for och tolkning av det som hinder inom
en grupps arbetskontext, liksom existens eller brist pd fortroende och engagemang. De ord
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som deltagare i en grupp anvinder bidrar till att skapa relationerna i gruppen. Arnaud och
Mills (2012) menar vidare att om minniskor har liknande bakgrund socialt och kulturellt
sd kan det gora att de har littare att férhilla sig till varandra och bygga relationer. Med
tanke pd att minniskor som har liknande bakgrund férmodligen har ett liknade sprakbruk
ter sig det rimligt. Studien av Arnaud och Mills (2012) tyder pd att hur deltagare anvinder
spriket i form av rytm, betoning och stil 4r nigot som paverkar hur vil de som talar med
varandra ocks forstir varandra och ocksa hur vil de kan arbeta tillsammans. Hur indivi-
der anvinder sprik ir séledes kopplat idven till kroppsliga uttryck. Detta kan fi betydelse
for forstdelse beroende pa i vilken form (fysiske eller pé distans) interaktion dger rum och
hur ofta deltagare mots. P4 vilket sitt och hur ofta deltagare behdver métas stir ocksd i
relation till, som Arnaud och Mills (2012) nimner, hur pass lika eller olika deltagarna ir
frin borjan. Arnaud och Mills (2012) diskuterar vidare hur det faktum att minniskor
bygger relationer kan leda till att de inte ir helt 6ppna i sina relationer for att inte riskera
dem. Det kan vara en anledning till det motsténd fér intryck och péverkan som Widén-
Wulff et al. (2008) (se ovan) menar kan finnas i slutna relationer. Deltagare i en grupp dr
mdna om att uppritthilla de identiteter som skapas genom att de 4r med i gruppen, det
vill siga bide som grupp och som individer som identifierar sig med gruppen. De kan
ddrfor uppleva nya influenser som ett hot mot detta.

Ghosh (2004) resonerar likas3 kring sprikets betydelse nir parter och deras respektive
sociala sammanhang méts. Utifrin dessa sammanhang méste parterna bygga vidare pd
sociala interaktioner i méten, faktiska aktiviteter och lagarbete sé att de med tiden skapar
ett gemensamt forhéllningssitt och forstdelse till sitt sammanhang dir de kan skapa for-
troende och lirande mellan dem. Likt Arnaud och Mills (2012) menar Ghosh (2004) att
parterna lir sig férstd varandra genom att lira sig pa vilket sitt den andra parten talar med
avseende pd ordval och vilka betydelser denna lidgger in i orden. En part lir sig ocksa hur
den andra parten ser pd saker i form av virderingar och uppfattningar och detta gors ge-
nom att interagera, kommunicera och observera. Ghosh (2004) beskriver hur de mentala
modellerna och deltagarnas syn pa virlden (worldviews) maste dndras for att integrera det
nya med det gamla for att skapa och ge mening t en annan gemensam verklighet. Detta
sker i det minskliga métet dir minniskor lir sig att lita pd varandra och detta méte ir
nddvindigt f6r ate informationsutbyte och lirande ska dga rum p3 ett sitc som ir givande
for parterna. De utvecklar ocksd i sédana méten ett gemensamt sprak dir de forstir saker
pd ett gemensamc sitt eller vet vad den andra menar. Detta sprék kan parterna sedan ocksd
tinka i. Aven de verktyg parterna anvinder for att minnas information som till exempel
informationssystem interagerar med hur parterna tinker och agerar (Ghosh, 2004).

Aven Holmgqpvist (2002) argumenterar i sin studie for betydelsen av att skapa en gemen-
sam identitet i samverkan mellan organisationer. Han resonerar kring hur lirande i en
organisation ser ut dir de som interagerar och férhandlar med varandra i organisationen

tillsammans skapar ett beteende som manifesteras i olika uttryck och regler for férvintat
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beteende. Hur deltagarna forviintas bete sig etableras stindigt i det dagliga arbetet. Genom
att befinna sig i ett sammanhang lir sig deltagarna att behirska ett visst beteende som
accepteras just dir, det vill siga normer utbyts och forhandlas. Holmqvist (2002) kan i
sin studie visa att deltagarna frin parterna — ett fretag och dess affirspartners — ofta upp-
levde att de med tiden skapade en gemensam kultur med rutiner och normer f6r hur de
skulle interagera. Han diskuterar vidare hur organisationer méts och skapar gemensamma
utgdngspunkeer i rutiner och regler f6r beteende och aktiviteter. Nir sédana vil har etable-
rats kan samarbetet stagnera, eftersom det finns en tendens att dteranvinda dessa rutiner
och regler i stillet for att skapa nya. Dirmed menar Holmqvist (2002) att méjligheterna
till nytt lirande minskar i och med att erfarenheterna har blivit gemensamma i stillet for
att motas som helt nya. En utvecklad samidentitet behover sdledes inte alltid vara positivt
for samarbete om denna innebir att aktiviteter stagnerar mot bakgrund av konsensus i
hur och vad som ska goras. Likasi kan den liknande sociala och kulturella bakgrund, som
Arnaud och Mills (2012) menar kan underlitta for deltagare att utveckla relationer, vara
en faktor som gér att samtidigt som en samidentitet utveckas snabbt s kan ett samarbete
ocks stagnera fortare pd grund av for hog grad av likhet. Med andra ord kan relationerna
i gruppen leda till en samidentitet som sluter sig for nya intryck. Ibland kan det enligt
Holmgqvist (2002) dirmed vara nédvindigt att lira sig av med det man har lirt sig for act
skapa riktiga forutsittningar for lirande. Ett sitt att gora det 4r enligt honom nir ledar-
skap byts ut. Samtidigt kan det finnas ett stort motstdnd inbyggt i en organisation mot ett
nytt ledarskap pd ett sitt som gor att den nya ledningen inte fir s stort inflytande inda.
Detta beror p4 hur starke ett organisatoriskt beteende ir inom en organisation, det vill siga
hur stark traditionen ir och uppritthdlls. Nya erfarenheter och nytt lirande forutsitter
att det finns en mottaglighet for detta och det gor det inte alltid (Holmqvist, 2002). Med
andra ord kan en ocks8 en organisation i sin helhet — precis som en grupp — vara mer eller
mindre sluten. Ett sitt att stindigt lira sig av med gammalt f6r att lira nyte ér act alldd
bejaka olikheter och vara vaksam mot konsensus, sirskilt dir den uttrycker sig genom att
diskussionerna avtar for att foljas av tystnad.

I det minskliga motet for att utveckla en samidentitet spelar ocksd, som ovan nimnts,
fysiskt avstind roll. Enligt bland andra Kelly et al. (2002) visar det sig att fysiskt avstdnd
som fOrsvirar méten ansikte mot ansikte mellan parter kan vara negativt. Detta avstidnd
kan dirfor ge upphov till missférstdnd och kommunikationsproblem. Ocksa Lewis, Isbell
och Koschmann (2010) framhéller att det fysiska métet upplevs som viktigt av minniskor
for att bygga den nédvindiga tilliten i sina samarbetsrelationer. Kujala et al. (2015) relate-
rar dessutom fértroende och misstro som uppstdr i relationer till hur arbetsplatsen fysiskt
4r utformad. En fysisk utformning kan stiirka hierarkier och gruppindelningar och bidra
till ett vi-mot-dem-tinkande. Fysisk utformning kan enligt Kujala et al. (2015) besta av
olika vaningsplan for olika grupper och sub-kulturer. Wenger (1998b), Bellotti och Bly
(1996), Ellinger (2005) och Solomon, Boud och Rooney (2006) diskuterar dven de den
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fysiska nirhet som majliggdr social interaktion pa ett informellt sitt. Likasa kan den for-
mella utformningen av en arbetsplats bidra mer eller mindre till att informella relationer
uppstér, byggs och uppritthills. Det sker genom den symbolik utformningen férmedlar,
men ocksd genom hur férutsittningar skapats fér att mianniskor kan métas i det fysiska
rummet. Aven om sistnimnda forskning studerar relationer inom en organisation ir si-
dan fysisk utformning ocks3 visentlig for att mojliggdra samarbete mellan organisationer,
eftersom det handlar om att skapa moten for minsklig interaktion. Som forskning i hur
militirer interagerar och lir sig visar 4r det fysiska métet avgorande for en vil fungerande
kommunikation (Dessne, 2014; King, 2006; O Toole & Talbot, 2011). Denna kommu-
nikation formas och utvecklas genom intensiv och kontinuerlig trining och évningar som
ir utformade for och i det fysiska rummet.

4.5 Organisationskulturers betydelse i méten mellan organisationer

Aven mellan organisationer miste det siledes utvecklas ett gemensamt forhillningssitt
och en gemensam grund att std pa i samarbetet. Att utveckla en gemensam grund mellan
organisationer kan bde vara svirare och enklare 4n inom en organisation. Det kan finnas
olika faktorer som pdverkar varav en kan handla om hur organisationskulturer inverkar.
Det finns exempel pa tidigare forskning dir det forts fram att allefor stora olikheter i
organisationers kultur och arbetssitt kan forsvira lirande i samarbetet mellan dem (se t ex
Janowicz-Panjaitan & Noorderhaven, 2008) och att det ir viktigt att se éver hur pass
kompatibla organisationskulturerna 4r innan ett samarbete inleds (Lavie, Haunschild &
Khanna, 2012). Juriado och Gustafsson (2007) menar dock i sin studie av ett partnerskap
mellan privat och en offentlig aktsr (Sveriges Television) att just det faktum att aktérerna
var en privat respektive en offentlig inte hade nigon betydande negativ inverkan pa infor-
mationsflodet i partnerskapet.

Det kan siikert vara si i minga fall att olikheter av varierande slag har negativ inverkan,
men samtidigt kan enligt Juriado och Gustafsson (2007) olikheter innebira bittre forut-
sittningar for att skapa ett gemensamt forhallningssite, till exempel om det uppstir dyna-
mik i stillet for en eventuell stillastdende konsensus. Ménga gdnger ir konflike och olikhe-
ter killor till utveckling snarare 4n misslyckande. Det beror pd hur konflikt och olikheter
hanteras av dem som deltar i samarbetet och i interaktionen dir konflikt och olikheter kan
f3 utlopp och potentiell betydelse. Det beror ocksa pd om parterna verkligen vill samarbeta
och komma &ver skillnader (Meier, 2011). Upplevda skillnader i kultur bottnar enligt
Meier (2011) i hur vil fungerande och 8ppen kommunikationen mellan parterna ir dir
missforstdnd eller samf6rstdnd kan uppst. Det gér sdledes att hantera olikheter genom att
dra nytta av dem i stillet for att se dem som hinder. Bland andra Carayannis et al. (2000)
och Kelly et al. (2002) menar att skillnader kan leda till innovation och positiv dynamik
beroende pa hur skillnaderna hanteras. Ofta kan det dock enligt Kelly et al. (2002) vara
s4 att deltagare inte ens vet om sin egen organisationskultur frrin de méter en annan.
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Det ir ocksd méjligt att inte ens vid méten mellan kulturer i samverkan blir de som méts
medvetna om eventuella kulturella skillnader och konsekvenser av dem.

Det ir sannolikt ocks3 s8 att det existerar olika subkulturer inom organisationer vilket kan
ha bide negativ och positiv betydelse for samarbete nir organisationer méts, beroende pa
vilka och hur manga subkulturer som interagerar. Om ledningsnivéer sitter ramarna for
de operativa nivéerna i ett sammanhang dir kulturerna p4 respektive nivier stér i konflikt
pAa ett negativt sitt kan det f8 negativa konskevenser i form av ineffektivitet och motstind
mot samarbete. Det kan ocksd vara tvirtom, att olikheter ir positiva for samarbete. Kujala
etal. (2015) menar att just olikheter inom en organisation i stillet for enhetlighet kan vara
positivt fr organisationen, eftersom en viss form av och balans i fértroende och misstro
(vad giller forvintningar p4 andras beteende) som byggs i relationer kan ge en dynamisk
fragmentering i organisationskulturen i stillet for enhetlighet. En sddan fragmentering
menar Kujala et al. (2015) 4r bra f6r att utveckla en organisations gemensamma virdering-
ar, eftersom organisationens deltagare kan diskutera och argumentera sig fram dll dessa,
vilket i sin tur kan forbittra etiskt organisatoriskt beteende. Enhetlighet/enighet (unity)
snarare in fragmentering kan enligt Kujala et al. (2015) vara negativt for organisationen
genom att bidra till att de som ir delaktiga i ett sammanhang inte har nigon eftertanke
eller tar saker for givet eller anammar sitt som inte r bra av nigon anledning. Deltagare
kanske skapar en bekvimlighetszon (comfort zone) som de inte vill réra sig utanfér och
som d leder till att man som deltagare inte tillfér nigot (Kujala et al., 2015). Deltagare
kan ocksa vara djupt rotade i ett visst arbetssitt som utvecklats i en évergripande orga-
nisationskultur eller en subkultur som till exempel en introvert praktik (se t ex Wenger,
1998a) och det kan ocksa inverka pa att det skapats en bekvimlighetszon som minniskor
inte vill, eller tycker 4r svdr, att limna. Med ett sidant resonemang som detta ter sig
nimnda olikheter inom en organisation som dynamiskt och positivt f6r samarbete mellan
organisationer, eftersom det sistnimnda kriver aktiv och diskuterande interaktion utanfor
en bekvimlighetszon. I ett sddant fall kan olikheterna bottna i en balans mellan fértroen-
de och misstro som enligt Kujala et al. (2015) kan samexistera och utgéra en balans som
kan innebira att organisationer blir mer flexibla och effektiva. Samtidigt kan det motsatta
rida. Olikheter inom en organisation riskerar att samarbete mellan organisationer inte
fungerar bra. I den organisation som Kujala et al. (2015) studerade visade det sig att det
ridde skillnader i hur ledningspersoner p olika nivder och de anstillda hade olika upple-
velser vad giller fortroende och misstro. De anstillda kinde stor misstro till ledningen och
till organisationens framtid. Ledningen visste om detta, men sdg trots det mer positivt pd
organisationens framtid. Hir rider en konflikt mellan uppfattningar som kan inverka pd
samarbete mellan organisationer d& det kan vara svirt att samarbeta med andra om man
som deltagare inte tror pd sitt eget sammanhang. Hir kommer séledes ledningens roll in
for att samarbete ska fungera mellan organisationer.
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4.6 Ledningens roll for att bygga relationer pa fortroende och mandat

I organisationer har ledningsinstanser pd alla nivier oftast stora méjligheter att bdde un-
dergriva och stédja organisationens anstillda i hur, var och nir de kan bygga relationer i
olika ssmmanhang. I samarbete mellan organisationer diskuterar Arnaud och Mills (2012)
ledningens roll for att bygga fortroende, inte bara mellan ledningar frin olika organisa-
tioner som har betydelse for att etablera samarbetet utan ocksd mellan minniskor pa den
operativa nivén. De resonerar kring att en organisations ledning kan skapa férutsiteningar
for ete smidigt och fruktbart samarbete genom att vilja ut de personer som ska delta
pd operativ nivd. Arnaud och Mills (2012) menar att ledningen kan vilja personer med
liknande bakgrund for att dessa littare ska hitta fram till varandra eller personer som
redan har en tidigare relation som inkluderar ett vil underbyggt fortroende. Med tanke
pa ovanstiende resonemang relaterad till dels att likheter kan vara frimjande, dels att de
kan leda till stagnation, verkar det dock inte sjilvklart att en liknande bakgrund utgor ett
bra urvalskriterium i alla sammanhang. Studien som Arnaud och Mills (2012) gjort visar
dven att det dr viktigt att skapa verktyg for att kunna agera mellan organisationerna pd
flera nivder och inte bara pi en viss niv4, som ir den vanliga, allts3 senior ledningsniva.
Det ricker inte, menar Arnaud och Mills (2012), heller med att bara komma 6verens om
saker utan aktorer méste hela tiden kommunicera pa ett innehallsrike sitt. Ledares roll bor
enligt Arnaud och Mills (2012) inte bara vara att fatta beslut och sprida information utan
den bor ocksd omfatta att vara aktiv i att frimja interaktion mellan minniskor som deltar
i samarbetet. Minniskor méste lira kiinna varandra for att interaktion och samarbete ska
fungera mer effektive. D3 ir det viktigt att interaktion uppmuntras och att minniskor
didrmed uppmuntras till och ges verktyg for att kommunicera. Enligt Arnaud och Mills
(2012) bér ledningen i respektive organisation ge utrymme och mandat att agera, efter-
som samarbete mellan organisationer inte bara bygger pd minniskor och deras vilja att
samarbeta utan ocksa p4 att mojliggéra kommunikation. Det bygger ocksd pé att interak-
tionen ir dterkommande 6ver tid (Arnaud & Mills, 2012).

Kelly et al. (2002) diskuterar dven de organisationers ledningars roll for att skapa for-
troende i samarbete mellan organisationer. Férutom att det enligt Kelly et al. (2002) ar
viktigt att vilja rict personer till de olika rollerna i ett samarbete och fi till kontinuitet
och ritt atmosfir for att skapa fortroende dr yteerligare en aspeke hur hogsta ledningen ser
pa samarbetet. Kelly et al. (2002) menar att denna hégsta ledning ofta fokuserar pa att
etablera samarbetet och sitta upp formella ramverk for det for att ha kontroll 6ver verk-
samheten. [ stillet behdver mer fokus och kraft ligga pé att 4stadkomma férutsiteningar
for ate samarbetet ska fortleva. Det ir yrterst viktigt att f3 till stdnd en atmosfir av tilltro
dir kommunikation kan vara 8ppen for att parterna ska kunna skapa en gemensam grund
for hur de ser pd sig sjilva och partnerskapet. Det kan vara si — som Kujala et al. (2015)
resonerar — att ledning och anstillda har olika syn pd sin egen organisation dir olikheter
respektive enhetlighet kan inverka bide negativt och positivt pa verksamheten. Det kan
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vara avgorande att ledningen har insike i detta nir de viljer personer for olika roller i sam-
arbete si att de har limpliga férutsittningar, virderingar och attityder liksom nir de viljer
metoder for att utveckla en gemensam grund for ett partnerskap. Enligt Kelly et al. (2002)
har minniskor som samarbetar mellan organisationer inte ndgra referensramar att forhélla
sig till och de bir med sig — som nimnts i det ovanstdende — olika forutsittningar i form
av forutfattade meningar, attityder och férvintningar pd samarbetet och vilka roller de ska
spela i det. Kelly et al. (2002) framhéller att minniskor ofta kan uppfatta sina roller och
ansvarsomriden som diffusa. I bérjan idr det dirmed vikeigt att det finns méjlighet och
tid till att lira kiinna varandra. Det kan dstadkommas genom att genomféra smé projekt
och aktiviteter tillsammans och bygga upp samarbetet pa det sittet i stillet for att forsoka
greppa de stora milen med en ging. Kelly et al. (2002) betonar séledes liksom bland andra
Collins och Hitt (2006) och Winkelen (2010) (se tidigare resonemang) nédvindigheten
i att bygga samarbete genom kontinuerlig interaktion. Hir dr det viktigt att forstd och
limna utrymme for den informella kommunikationens betydelse for att skapa sociala re-
lationer till varandra inom en grupp (Kelly et al., 2002). Kelly et al. (2002) menar att
saker som ir svara att hantera och svira att mita, som sociala relationer och de virden och
effektivitet som ligger i dem, tenderar att undvikas just pa grund av svérigheten att hantera
och mita. Det ir ldtt att starta samarbeten och projekt, medan det tar tid att skapa den
gemensamma plattformen och fortroende for varandra i praktiken.

Winkelen (2010) betonar pi liknande sitt vikten av att ritt personer viljs att ingd i ett
samarbete mellan organisationer, men menar att det ocksa ir viktigt act individer sedan
kan féra dver ldrandet i samarbetet till sin egen organisation. Det behover sledes finnas
processer for att gora detta, annars kommer ldrandet som uppstdr mellan organisationer
att g& forlorat. Individerna behéver som Janowicz-Panjaitan och Noorderhaven (2008)
beskriver agera som grinsoverskridare mellan organisationerna. Janowicz-Panjaitan och
Noorderhaven (2008) understryker att grinséverskridare méste inte bara vara engagerade
och aktiva i samarbetet utan ocksa starke knutna till sin egen organisation pé ett sitt som
mdjliggor att lirande kan dga rum. De menar att det som grinsoverskridaren lir sig miste
delas eller liras vidare genom dennas integreringsgrad i hemorganisationen snarare in
genom explicita uttrycksmedel. Perkmann et al. (2011) framhéller likasa vikten av engage-
rade och motiverade deltagare som ocksa ska inneha ritt sorts kompetens. Mot bakgrund
av ovanstiende resonemang kring 6ppenhet och slutenhet i relation till lirande stills hoga
krav pé en sidan grinsoverskridande roll. Individen mdste vara vil integrerad men sam-
tidigt inte alltf6r innesluten i virderingar, attityder och normer som hindrar lirande och
omdjliggor att utveckla en samidentitet i ett nytt sammanhang. En grinséverskridande
individ kan med andra ord inte vara last i ett sammanhang utan mdste réra sig mellan
grupper, den mellan organisationerna och sedan inom sin egen organisation. Skulle en
organisation vilja att delegera arbetet i samarbetet till sddana som bara kan agera som re-
presentanter kommer interaktionen enligt Janowicz-Panjaitan och Noorderhaven (2008)
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att urholkas och diirmed édven lirandet. Samtidigt 4r det enligt dem vikeigt att forstd hur
man i sin roll som grinséverskridare ska forhalla sig i det dagliga arbetet sd att det inte blir
eller upplevs vara konflikter mellan det dagliga arbetet och samarbetet. Det Janowicz-Pan-
jaitan och Noorderhaven (2008) siledes tar upp implicerar att ledningen som tillsitter
personerna méste ge dem tillrickligt mandat att agera som mer 4n bara representanter for
att meningsfull interaktion ska kunna uppsti.

4.7 Vilken information som utbyts bygger pa en balans mellan fortroende
och kontroll

Aven om det inom en organisation kan férekomma rivalitet och konkurrens mellan sek-
tioner och avdelningar for att till exempel {3 del i ekonomiska resurser och satsningar, ir
sidan konkurrens timligen sjilvklar mellan organisationer. Denna omstindighet piverkar
givetvis samarbete sirskilt med avseende pd fortroende och risktagande. Easterby-Smith
et al. (2008) menar att den som delar med sig av sitt kunnande kan uppleva att den riske-
rar att férlora konkurrensfordelar samtidigt som den som tar emot kan anse att det som
delas inte ir relevant eller virdefullt. Vad och hur de delar och hur de upplever denna
delandesituation beror pa hur fortroendet mellan dem ser ut. Det finns ett givande och
tagande. Ofta dr det den som ger och delar med sig som har mer makt 4n den som tar
emot, men nir den som tar emot tycker att det inte finns mer att lira si kan detta dndras
(Easterby-Smith et al., 2008). Sjilva risktagandet kan enligt Inkpen och Currall (2004)
ind4 vara det som utgdr grunden for att fortroende ska kunna skapas. De menar d4 risken
att rika ut f6r ndgot negativt nir man litar pd ndgon. De diskuterar vidare att fértroende
4r nigot som kriver en 6msesidighet i relationen mellan parterna dir dessa méste skapa en
forstdelse for varandra 6ver tid. Tidigare erfarenheter av att agera tillsammans paverkar vad
minniskorna som representanter for parterna bir med sig in i det nya samarbetet. Sidana
tidigare erfarenheter kan gora att det ir littare eller svdrare att skapa fortroende beroende
pa hur det sett ut forut.

Inkpen och Currall (2004) menar att samtidigt som det 4r i bérjan som parterna behver
avsiitta tid och resurser for att arbeta tillsammans s3 4r det just dd som det g&r som trogast.
Parter kan kinna behov av kontroll i bérjan av ett samarbete, men de kanske inte ens kan
enas om hur den kontrollen ska se ut. Infors strikta formella kontroller kan det himma ar-
betet med att skapa fortroende i sin tur och det kan ta lingre tid att utveckla det (Inkpen &
Currall, 2004). Inkpen och Currall (2004) resonerar kring betydelsen av hur ledningsper-
soner interagerar for hur fortroende skapas, men ocks3 hur sammanhanget ser ut i vilken
ledningspersoner verkar, alltsd om det finns en kultur dir ledningspersoner uppmuntras
till samarbete eller till att fokusera pé egenintresse. Finns formell kontroll med avseende pa
till exempel hur samarbetet ska bedrivas kan det bidra till att ledningspersonerna litar pd
att den andra parten ir palitlig och dirmed kan denna agera direfter. Det handlar om att
skapa attityder och tilltro till hela ssammanhanget (Inkpen & Currall, 2004).
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Finns inga tidigare erfarenheter maste parterna i samarbetet bérja frén noll och tillsam-
mans skapa gemensamma normer och virderingar. Ett sitt for organisationer att borja
frin noll 4r att anvinda sig av olika kontrollmekanismer, vilka enligt Inkpen och Currall
(2004) behovs for att samarbetet och verksamheten i det ska utvecklas i en viss riktning
genom att milet med samarbetet ir tydligt och klart. Allteftersom parterna pa ett positivt
sdtt ldr kinna varandra, forstdr varandra bittre och blir bekvima i samarbetet och med
varandras roller och delaktighet, bide vad avser kultur och avsikter i form av vision och
mdl, ir kontrollmekanismerna inte lika viktiga lingre. En nédvindig forutsittning for att
parterna ska lira kinna varandra och skapa fortroende och forstdelse ir att de interagerar
pa ett iterativt sitt genom att ha kontinuitet i sin interaktion. I och med att parterna nir-
mar sig varandra och deras respektive kulturer blandas kommer kontrollmekanismerna att
mer och mer &vergd frin formella till sociala som ibland kan vara mer verkningsfulla, dven
om bigge formerna behovs av olika skil, till exempel for att verksamheten ska vara konsis-
tent med malet for samarbetet (Inkpen & Currall, 2004). Kontroll kan ta sig olika uttryck.
Formell kontroll kan vara regler och procedurer medan social kontroll kan handla om so-
cialisering, vinskap och social interaktion. Ocksa Lavie et al. (2012) diskuterar kontroll i
relation till att i samarbete uppritta gemensamma rutiner, procedurer och férhillningssitt.
De menar dock att organisationer kan se olika ut hierarkiskt, och ha olika kontrollmeka-
nismer liksom tillviigagingssitt for beslutsfattande. Om dessa kutymer skiljer sig at kan
det uppstd problem nir parter i samarbete ska uppritta nigot gemensamt. En dominant
partner kan infora sitt sitt och dirmed undertrycka de andra, eller s§ uppnis en kompro-
miss av ndgot slag. Hur parter gemensamt hittar ett sitt att driva samarbetet kan i sin tur
mer eller mindre gehor eller stdd i respektive moderorganisation. En annan sak som enligt
Lavie et al. (2012) kan skilja parter at dr hur snabbt en part reagerar och hanterar frigor
som kommer upp. Skiljer sig reaktionstiderna 4t kan det paverka hur parterna uppfattar
varandra och kan ge upphov till frustration och brist pa fértroende.

Vlaar, Bosch och Volberda (2006) diskuterar formalisering av samarbete mellan organi-
sationer, vilket kan ses som ett uttryck f6r kontroll. Med formalisering menar Vlaar et al.
(2006) nidmligen hur ramverket fér samarbetet ser ut i form av regelverk, strukturer och
procedurer dir forvintningar och skyldigheter kan framga. Formalisering kan enligt Vlaar
et al. (2006) konkretisera och specificera vad som ir viktigt och inte viktigt i samarbetet
och vad det finns f6r mal med samarbetet. Genom att parterna méts for att komma fram
till ndgot gemensamt kommer de i detta arbete nirmare varandra och kan bygga grunden
for samarbetet pé forstdelse i stillet for eventuella missforstdnd, det vill siga i takt med att
fortroende byggs upp minskas behovet av kontroll. Roller och ansvar kan diskuteras och
etableras samt faststillas. Vlaar et al. (2006) framhaller dock att det finns risker med att
formalisera, till exempel att en situation kan verka bittre dn den #r och att formaliserade
aktiviteter kan bli alltfér sniva eller olimpliga. Vidare kan det vara si att nir parterna
vil forstdte och kommit éverens om ndgot riskerar samarbetet att stagnera och kanske
heller inte ifrigasitts, vilket himmar utveckling, kreativitet och ett produktivt samarbete
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(jimfor Kujala et al., 2015). Formalisering kan ocksd enligt Vlaar et al. (2006) i stillet for
att bringa ordning och reda pé ett positivt sitt inverka negativt genom att bygga in miss-
forstdnd, beteende, och felaktigheter pa ett systematiske sitt. Formaliserat samarbete kan
ocksd verka himmande om deltagarna inte forstir det.

Vlaar et al. (2006) menar vidare att make, politik, skillnader i resurser och information
paverkar hur samarbeten fungerar eller inte fungerar. Det relaterar enligt dem bland annat
till att olika individer, som har olika positioner med olika kraft att paverka, bidrar pa olika
sitt till atc skapa den gemensamma samarbetsverkligheten i form av beteende, kommuni-
kation och aktiviteter. Det finns ocksa andra risker med formalisering, som till exempel att
det kan finnas virderingar och attityder inbyggda i det formella som inte bara kanske inte
forstds av deltagare, utan ocksd anses av deltagare och andra ge uttryck for dalig actityd,
maktutévning eller inskrinkande. En annan synvinkel kan vara att dessa asikter i sin tur
inte behdver vara legitima utan i stillet inverkar himmande f6r samarbete. Oavsett vilket
uppstir en mer eller mindre betydande konflikt mellan informella och formella aspek-
ter i relationerna. D4 kan formaliserande dtgirder 16sa sidana situationer (Dessne, 2014;
Janowicz-Panjaitan & Noorderhaven, 2008). Hur framgingsrik formalisering 4r kan ocksé
bero pa hur pass komplext eller mingfacetterat ett sammanhang ir, till exempel med av-
seende pa inblandade parters antal, omfing, kulturer och liknande sirskiljande faktorer.
Formalisering kan ocksd behévas for att eventuellt lyckas pidskynda en process mot en
gemensam grund utifall ate det informella i relationsbyggande efter en viss tid eller utifrén
ett visst givet utrymme inte klarat av att skapa en gemensam forstéelse. Holmqvist (2002)
visar till exempel i sin studie att avsaknad av formell styrning kan leda till att deltagarna
fastnar i dndlosa diskussioner som inte leder nigonstans. Det kan da vara svért att etablera
ndgon sorts gemensam dverenskommelse om hur parterna ska gi vidare i arbetet. Holm-
qvist (2002) menar att det kan behévas nigot som kan gora att diskussioner kommer till
ett avslut till exempel att nigon part dominerar. Om en part dominerar kan det & andra
sidan leda till att 6ppenheten som ir nddvindig for lirande blir lidande. Denna domi-
nanssituation beskrivs ocksd i studien av Lewis et al. (2010) kring attityder relaterade till
samarbete mellan organisationer. Dir gavs det i resultatet uttryck for att det méste finnas
en formell struktur s& att méten inte bara anvinds for att ge uttryck for sikter som inte
leder nigonstans. Samtidigt framkom i resultatet att en del upplevde att samarbetet hade
strukturerats s3 mycket att det inte fanns ndgot intresse att prata med varandra mer och
dppenheten i kommunikationen férsvann. Det gavs ocksé uttryck for att folk kunde sluta
komma pi méten om de upplevde att andra redan hade bestimt sig for att vara 6verens om
en sak och att det var den styrande normen (Lewis et al., 2010). Denna studie styrker sile-
des resonemanget kring den positiva dynamik som finns i olikheter snarare 4n konsensus,
som Kujala et al. (2015) for, samtidigt som det enligt tidigare resonemang ir centralt att
till samverkan mellan organisationer vilja personer vil férankrade i sina organisationer —
kanske med risk for att i och med det vara alltfor djupt rotade i en bekvimlighetszon — for
att lirande ska dga rum.
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5. Genomfdrande av denna studie

Tva fallstudier har genomforts och dessa dr som niamnts i inledningen samarbetskonstella-
tionerna Textile Fashion Center (TFC) och Innovationsplattform Norrby (IPN). Studien
dmnar utforska hur relationer kan karakeiriseras och hur organisationer kan skapa forut-
sittningar for samarbete 6ver organisationsgrinser. Samarbetet som utforskas ir siledes en
foreteelse relaterat till ett sammanhang som skapas av minniskor nir de bygger relationer
och férutsittningar for dessa. Dirmed ir fallstudier ett limpligt tillvigagdngssitt for att
f3 mer insyn i dessa relationer. Fallstudier 4r just ett kvalitativt sitt att férstd och utforska
sammanhang p4 ett innehdllsrike och djupgiende sitt (Draper, 2004; Marshall & Ross-
man, 1999; Wildemuth, 2009; Yin, 1994). Intervjuer och observationer genomftrdes.
Féljande teman utgjorde grunden f6r frigeguiden som anvindes vid intervjuerna och dven
for observationer: 1) hur de uppfattar mil eller vision for samarbetet och i vilken grad
médlet uppfattas som gemensamt for deltagarna i samarbetet, 2) hur de upplever och ser pd
sina relationer i samarbetet, 3) vilka hinder och méjligheter de menar finns i samarbetet,
samt 4) vad de har for reflektioner kring vad de kunde gjort bittre och vilka rdd de har att
ge till andra som ska samarbeta p3 liknande sitt. Intervjuerna skedde bide genom direkta
frigor som till exempel ”ser du nigra hinder i din samverkan?” och frigor som syftade till
att mer indirekt finga in samma tema, som i detta fall, hinder. Det visade sig ofta att pd
direke friga om hinder svarade respondenten att denna inte sdg nigra sddana, men under
intervjun som helhet uttrycktes och framkom manga hindrande faktorer. Dessa indirekta
frigor stilldes till exempel i anslutning till att den som intervjuades berittade om nigot
dir det kunde tinkas att bland annat hinder eller méjligheter skulle kunna vara relevant.
Intervjuformen byggde siledes pd att interaktion uppstod diir ménster kunde skonjas vilka
utifrin angivna teman tedde sig vara av betydelse att ytterliga utforska med frigor. Obser-
vationerna har gjorts utan att delta i motets kommunikation f6r att pd sa sitt paverka si
lite som majligt. Daremot har konversation med deltagarna forts i samband med rast samt
fore och efter respektive observationstillfille. Antalet nirvarande pd observerade méten
varierade mellan sex till ett femtontal dir deltagare ibland inte nirvarade hela tiden.

Fér TFC intervjuades 20 respondenter som representerar olika aktérer i TFC baserat pd
deras ledande roller antingen for verksamheter eller for strategisk nivé antingen i nuvaran-
de roll eller d& TFC grundades. Tre av dessa befann sig pa positioner som ir av betydelse
for samarbetet, men de bedémdes inte vid periodens genomférande vara eller ha varit lika
involverade i samarbetet som &vriga. Detta framkom under och bedémdes utifrén inter-
vjuerna. Dessa tas i resultatet inte med i uttryck som relaterar till gruppen om 17, men
refereras likvil tll i loptext dir information frin dem 4nda ir relevant att nimna (och d&
relateras de till en grupp om 19 eller 20). Fér att inte av etiska skil specifike peka ut dessa
markeras sidana referenser dock inte ut. Ytterligare 3 personer som skulle representerat
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verksamheter i TFC kontaktades, men dessa valde att inte svara eller avstd frin intervju.
Intervjupersonerna valdes ut genom att de pd olika sitt var knutna till TFC i sina ledande
roller och férslag p& personer att intervjua gavs ocksd av respondenter under intervjuer.
Intervjuerna genomférdes mellan november 2014 och december 2015. De intervjuer som
spelades in var ca en timme ldnga medan de som inte spelades in varade mellan 1,5 och 2
timmar. Antecknade intervjuer resulterade i 5-6 sidor medan inspelade intervjuer skrevs
ut och omfattade 10-12 sidor. Tv Science Park-méten observerades i februari respektive
april 2015 vilka var och ett varade i tvi timmar. Aven vid dessa observationer efterstrivades
s4 lite inverkan som méjligt, vilket inte var svirt dd dessa moten hade en strikt agenda och
antalet nirvarande var ett trettiotal. Personer relaterade till tvi sammanférande instanser
for TFC, det vill siga Boras Stad Textile Fashion AB (BSTF) och ett enligt respondenter
nyligen bildat ledningsrd med syfte att diskutera mer strategiska och 6vergripande frigor,
tillfrdgades for atc f& majlighet att observera dessas moten. Denna méjlighet nekades med
hinvisning till att det var kiinsligt med en utomstdendes observators nirvaro.

Betriffande Innovationsplattform Norrby kontaktades 14 representanter for de inblan-
dade aktdrerna varav 13 slutligen intervjuades (en avstod frén intervju) mellan september
och december 2014. IPN pédbérjades hosten 2013 och intervjuerna har siledes genomforts
en bit in i projektet. Intervjupersoner valdes utifrén de som deltog eller forviintades delta
pa arbetspaketledarméten. Intervjuerna varade ca 2 timmar och resulterade i mellan 5-6
sidor anteckningar. Dessa var alla i arbetspaketledande stillning eller i annan ledande
roll, det vill siga de ingick alla i ndgon sorts samordnande roll for att driva plattformen.
I 6vrigt har 18 samordnande méten observerats i form av arbetspaketledarméten, platt-
formsméten, ledningsméten och ett méte med Hogsta ridet. Hogsta radet sammantridde
emellertid endast en gdng under studiens genomférande och under hela tiden IPN varade
dgde totalt tvd méten rum. Ocksd en avslutande resultatsammankomst dir IPNs arbete
summeras och presenteras for finansiiren observeras. Med denna avslutande avstimning
gors totalt 19 observationer. Observerade mdten har varierat i lingd dir det kortaste led-
ningsmdtet varade en timme och femton minuter och évriga méten vid respeketive tillfille
tog 2-3 timmar. Observationerna gjordes under perioden september 2014 till och med
november 2015.

For att sammanstilla och analysera intervjuerna har nyckelord och nyckelmeningar for
respektive tema forst strukits under i 16ptext frn utskriven intervju och sedan samman-
stillts i tabellform, dels for respektive respondent, dels for respektive tema. Denna proce-
dur har gjorts tvd gdnger for att verifiera resultatet.

For TFC har 11 av 20 intervjuer spelats in. Anledningen har varit att de som spelats in har
varit personer som utifrin sin position och sitt sammanhang férmodats kiinna sig bekvima
med att spelas in. R3d erhélls ocks3 frin tre olika personer med viss insyn i TFC att det var
olimpligt att spela in flera av de tilltinkta respondenterna, eftersom de di inte skulle vara
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lika 8ppna i intervjun och dirmed inte tillhandahilla virdefull information. Kontexten
for TFC uppfattades av dessa personer som kinslig. Nir det giller IPN har samtliga inter-
vjuer nedtecknats och inte spelats in av samma skil. Anteckningar frin de intervjuer som
inte spelades in mejlades till samtliga respondenter bide betriffande TFC och IPN vilka
pa s4 sitt bereddes tillfille att korrigera sakinnehall eller gora tilldgg. Detta gjordes i liten
utstrickning och det som korrigerades vid nigra tillfillen rorde sittet att uttrycka sig. Vid
direke friga till respondenter framkom bland respondenter i TFC att flera inte skulle kiint
sig bekvima med att bli inspelade. Nigra av de som gav aterkoppling p intervjuanteck-
ningarna kinde sig heller inte bekviima med det som sagts och patalade att det var vikrigt
att inte kunna identifieras trots att de redan informerats om att materialet skulle avkodas
for ate forhindra detta. Som ett resultat av ett etiskt férhillningssitt generellt och mot
bakgrund av ovanstdende specifikt presenteras citat i resultatdelarna i denna rapport med
inte bara anonymisering genom bokstiver som representerar respondenterna, utan ocks
genom att dessa bokstiver bérjar om frin noll under respektive rubrik. Med det menas
att till exempel den som benidmnts respondent A i ett avsnitt inte 4r samma person som i
nista avsnitt har benimnts respondent A (se dven under respektive resultatkapitel). Dir s3
behévts har anonymiseringen ytterligare forstirkes genom att inte anvinda bokstéver alls.

Citaten frin de inspelade intervjuerna ir exakta, medan 6vriga citat 4r i det nirmaste ex-
akta. Det som avses med i det nirmaste exakta ir att de allra flesta fraserna har fingats och
nedtecknats i sin helhet medan anteckningar fordes i stillet for act anteckna mer 18srycke
i form av stddord. De fraser som skrivits ned har varit sddana som framtritt extra tydligt
av ndgon anledning genom till exempel upprepning av det tema som frasen representerar,
genom betoning eller genom att de utgdr svar pd de teman som ménster eftersoks pé. Ci-
taten frin inspelade intervjuer har dtergivits i viss utstrickning med talsprak s& som den in-
tervjuade talat, eftersom detta kan bidra till att ge inblick i vilken férstdelse som finns hos
respondenterna av hur samarbetet 4r tinkt att fungera och anses fungera. Sddant talsprik
kan visa nyanser i attityder som ir viktiga att fi fram och ge insyn i mot bakgrund av att
denna studie handlar om relationsbyggande f6r samarbete dir uppfattningar och attityder
spelar en stor roll (se tidigare resonemang i kapitel 4). Att dterge i nigon man med talsprik
gor ocksa citaten mer levande och verklighetsnira vid lisning. Aven citat frin intervjuer
som inte spelats in har pd liknande sitt dtergivits med talsprik di detta antecknats, dill

exempel ord som "ndn” i stillet for “nidgon”.
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6. Resultat fallstudie Innovationsplattform Norrby

Antal respondenter som intervjuats 4r 13 varav alla deltar pd arbetspaketledarméten i
ndgon form av ledande roll. 18 observationer har gjorts av arbetspaketledarméten, plact-
formsméten och ledningsméten inklusive ett méte som holls av det s kallade hogsta
ridet. I denna fallstudie presenteras resultaten med samma teman som fér TFC d4 in-
tervjuguiden for bigge fallstudierna dr densamma. Temana 4r: 1) mél for samverkan, 2)
utvecklingsméjligheter i relationer, samt 3) reflektioner kring rad f6r samverkan. Kapitlet
inleds med en kort bakgrund till Innovationsplattform Norrby. For varje avsnitt under en
rubrik anonymiseras respondenterna med bokstiver i alfabetisk ordning, respondent A

under en rubrik 4r inte samma A som under nista och si vidare.

En 6versikt av resultatet dterfinns i Tabell 1 dir kapitlets temarubriker samt funna ménster
i resultatet dterfinns. Resultatet visar att betriffande mal f6r samverkan saknas en tydlig
gemensam syn pd mal och att mélforvirring dverlag orsakar detta. Vidare finns tre fokus
angdende utvecklingsméjligheter i relationer som handlar om bristande strukeur i ledning
och kommunikation, olikheter och attityder, samt attityder till dessa relationer och till
framtida verksamhet. Slutligen nir det giller reflektioner kring rid for samverkan &terfinns
uttryck som kan relateras till brister som tas upp under de tv4 tidigare temana d& de bersr
att det méiste f4 ta tid att bygga fortroende och relationer liksom att det behsvs en gemen-
sam syn pd vad som ska goras och en struktur for det.

Samverkan

Tema Mal for samverkan Relationsmonster Reflektioner kring rid for
samverkan

vilket for Norrby- vilket for Norrby-plattfor- vilket for Norrby-plattfor-

plattformen innebir: | men har dessa infallsvinklar: | men inriktar sig pa dessa

omriden:
Mbénster | Bristande Bristande struktur i ledning | Det méste 3 ta tid att
gemensam syn och kommunikation bygga fortroende och

Malforvirring dverlag | Olikheter och attityder rela.tlf)ner b.aserat ps
positiva attityder

Attityd dill relationer och

framtid

- Positiva attityder for rela-
tioners vidareutveckling

- Aktivitet och méjligheter
att vaxa

En gemensam syn pd vad
som ska géras och en
struktur for det

Tabell 1 Oversike resultat
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6.1 Kort bakgrund Innovationsplattform Norrby

Vid utlysningen av projektmedel frén Vinnova till att skapa innovationsplattformar for
hallbara stider fanns redan en pigdende diskussion angiende héllbar stadsutveckling mel-
lan de parter som sedan kom att medverka i Innovationsplattform Norrby. En av respon-
denterna beskriver denna gruppering som mycket tajt i sin konstellation. En ansskan om
dessa medel skickades in och beviljades varefter innovationsplattformen upprittades 2013
som ett tvadrsprojeke. De parter som driver plattformens arbete 4r Boras Stad, Hogsko-
lan i Bords, SP Sveriges Tekniska Forskningsinstitut och Bords Energi och Miljs. Efter
projektets avslut Amnar parterna bygga vidare pd de erfarenheter som gjorts och fortsitta
samarbetet under namnet Innovationsplattform Boris.

Plattformens organisation bestdr numera av ett Hégsta Rdd med en deltagare frin varje
part, en ledningsgrupp som bestdr av tvd representanter frin varje part, samt en projeke-
ledningsgrupp med en projektledare, en bitridande projektledare frén varje part i pro-
jektet och en kommunikator. Fram till hosten 2015 var det dock endast en ordinarie
och en bitridande projektledare. Till organisationen hér ocksd en arbetspaketledargrupp
(AP-gruppen) med deltagare som leder olika arbetspaket. Denna grupp méts i regel en
géng i mdnaden p& moten som varar tvd timmar. Tillika har det under frimst senare delen
av projektet héllits plattformsméten som varar en timme dir AP-gruppen men #ven andra
intresserade interagerat. AP-gruppen bestdr av arbetspaketledare som frin borjan ledde sex
arbetspaket med tvd arbetspaketledare for varje paket och denna konstruktion kvarstar.

6.2 Mal for samverkan

Resultatet visar att 1) det inte finns ndgon gemensam syn pa vad som 4r mélet med platt-
formen och att 2) en orsak till detta anses vara att ansékan som skickades in till Vinnova
dr oklar pd den punkten.

6.2.1 Bristande gemensam syn

Respondenterna ger en samstimmig bild av att det saknas ett tydligt definierat och uppsatt
mél med plattformen. Respondent (A) siger att "det hir ir ett ovanligt projekt eftersom
det inte finns ndgra tydliga mal” och respondent (B) menar att ”det inte har funnits nigra
faststillda mal f6r de olika arbetspaketen”. Hen konstaterar vidare:

Det finns ett évergripande mal som vi formulerat eftersom Vinnova vill veta vad vi
sysslar med. Sant hir méste till i de formella sammanhangen och det ir ytterst pro-
jektledarens roll att sdana mil formuleras, men vi har alla varit med i diskussionen.
Norrby-projektet ir inte bara ett byggprojekt och inte heller bara ett samhillsprojekt
utan bide och; en helhet.
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Franvaron av mél dterspeglas i att 8 av 13 siger att de tror eller anser att parterna inte har
samma mél (6 siger uttryckligen att de inte har det). Nigon siger sig inte veta medan 3
menar att alla har sasmma mal.

Nir respondenterna ombeds formulera vad mélet 4r blir svaren ocksa olika men framfor
allt uttrycker de mal i generalla ordalag. Tv4 inriktningar framtrider dock dir det ena ir
att arbeta med héllbar stadsutveckling och det andra ir att hitta former f6r samverkan.
6 respondenter talar i termer av héllbar stadsutveckling medan 9 talar om att méilet med
plattformen ir att etablera nya sitt och/eller former for att samverka (4 av dessa talar bide
om stadsutveckling och om samverkansformer). En respondent (C) talar i stillet specifikt
om att mélet ir att etablera en innovationsplattform samtidigt som hen menar att det fort-
farande inte stér klart hur en innovationsplattform ska forstis eller definieras. Respondent

(D) haller med:

Javi ser det som att mélet ir att innovationsplattformen ska bli bestiende, alltsd ett nytt
sitt att samverka. Samverkan dr produkten av allt. Att utveckla en héllbar stadsdel har
inte s3 mycket med innovationsplattformen att gora. Nir det giller innovationsplatt-
formen s3 ir det lite kluvet — jag vet inte vad som skulle ha uppstatt eller hint oavsett
plattformen.

Aven respondent (E) resonerar kring plattformens arbete som mal: "For mig ir projektets
madl att bygga en l&ngsiktig plattform bortom Vinnova-finansiering.” Respondent (F) ir
en av de sex som talar om bade héllbar stadsutveckling och att etablera samverkan genom
plattformen som ett verktyg: "Malet 4r ate bidra till hallbar stadsutveckling bide lokalt
och att skapa kunskap och 13sningar dven utanfor Bords. Man kan ocksd siga att det ir
mélet med partnerskapet och att innovationsplattformen ir ett medel for att skapa arbetet
mellan oss.” Hen menar att alla nog delar samma mal samtidigt som hen resonerar kring
strategi till mal i relation till malet i sig: “Jag tycker nog att alla har malet att det ska vara
hallbar stadsutveckling dven om det svajar lite. Strategin till malet 4r act samverka och
etablera en samverkansplattform — eller kanske dr det malet att etablera en samverkans-
plattorm. Visionen ir snarare hallbar stadsutveckling.” Respondent (G) siger: "Jag ser det
mycket som att Norrby-projektet handlar om att skapa initiativ eller projekt med de andra
parterna.” Hen fir medhall frin respondent (E) som siger att mélet 4r “att driva konkreta

innovationsprojekt inom ramen for plattformen med anvindarperspektiv”.

Respondent (H) resonerar ocksi kring etablerandet av samarbetsformer som mal: "Malet
4r alltsd ate fora ihop de fyra akedrerna si att vi samarbetar pd ett naturlige site. Malet
visade sig med andra ord vara viigen till malet, inte sjilva malet i ansékan. Det handlar
om att hitta synergierna mellan oss.” Respondent (I) hinvisar dock till ansékan som det
gemensamma som gor att hen anser att parterna har samma mal: ”Ja, det [att vi har samma
mal] 4r min uppfattning. Det dr ansékan som ligger till grund f6r det. D4 borde ju alla ha
den insikten.” Samtidigt tillstdr hen: “Jag har i och for sig inte list anskan, men om jag
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forstdr rite si dr malet att komma fram till arbetsmetoder for att skapa den hir miljon.”
P4 samma sitt hiinvisar respondent (C) till ansskan som det gemensamma: ”Att vi har lite
olika mél beror pa att vi har olika uppdrag, men vi har det gemensamma mélet som star i
Vinnova-ansokan.” Hen fortsitter: "Milet f6r Norrby-projektet ir att skapa arbetsformer,
metoder och sitt att organisera sig. Vi forindrar sittet att arbeta p& och involverar andra i
vért arbete.” Det hir uttrycket att det ir sjilva “vigen till mélet” som dr mélet 4r nigot som
4ven respondent (A) relaterar till och menar att det finns olika syn pa milet bland parterna
som endera férhiller sig till detta uttryck eller till att generera projekt och innovationer:

Vissa menar att det ir vigen som ir mélet medan andra menar att det dr det man gér
som ska leda fram till nya projektidéer och ansékningar. Vissa pratar om att det handlar
om att etablera en samverkan som gor att det genereras projektidéer. Men det finns ju
projekt som inte leder framat och d& 4r det Norrby-projektets mél som giller. En sin
studie ir till exempel den om ildre pd Norrby. Det kan bli svart att forklara till exempel
den studien i relation till hur man jobbar med andra saker inom innovationsplattfor-

men.

Respondent (J) svarar pé frigan om parterna har samma mal: "Oh nej, definitivt inte”
och talar om de olika ingdngar parterna har som hen ser det. Likasa svarar respondent (B):
"Nej, det tycker jag nog inte. Det finns intressekonflikter enligt min tolkning. Men det
betyder inte att vi inte kan arbeta tillsammans.” Respondent (K) forklarar: ”Alla har gitt in
i projektet med sina mél, en del har ett mer brett synsitt och vill se det nya i arbetet med-
an andra vill gora sin grej i sitt omrdde och tycker det nya ir lite stérande.” Respondent
(G) sdger samma sak, men ser det inte som ett problem: "Nej, det tror jag inte, men det
gor inget tycker jag. Det finns vissa gemensamma nimnare — som att gora projekt inom
hallbarhet som frimjar Norrby.”

Det stdr alltsd klart act det inte funnits ndgot tydlige mal for plattformen utan det finns

snarare ett imnesomrade inom vilket parterna forvintas arbeta.

6.2.2 Malforvirring dverlag

En del hinvisar till formuleringarna i Vinnova-ansskan som det som binder samman
parterna i friga om mal, medan nigra menar att ansékan 4r “flummigt” formulerad. Res-
pondent (A) siger: "Det ir en vildigt flummig ansékan sd det skulle kunna ingd mycket i
vad man skulle kunna géra. Men det 4r ju ocksd bra for kreativiteten att det ir s4 i stillet
for att man 4r last vid ndt specifikt.” Respondent (B) har samma &sikt om ansdkan: ”I
ansdkan — dven om den ir lite lummig — nimner vi ju saker som vi ska jobba med och
det paverkar vilka projekt och aktiviteter vi jobbar med.” Aven respondent (C) talar om
att projektet ansetts flummigt och exemplifierar med att en ledande person inom projektet
kritiserat det: ”[...] skrattade &t projektet och tyckte det var flum-flum”. En forklaring
till bristen p4 en gemensam syn tillskrivs alltsd ansékan samtidigt som det utrymme som
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ansokans utformning limnar ocksd ses som méjliggorande for kreativitet. Konsekvensen
som samtliga respondenter reflekterar kring ir ind3 att plattformens arbete indrats gradvis
och att dess syfte har varit otydligt.

En majoritet (12 av 13) talar i termer om svérigheten att definiera Norrby-projektet och
att mycket tid dgnats 4t diskussioner kring mél och vad en innovationsplattform ir for
nigot. Respondent (D) siger: "Det ir trikigt att det 4r s& svirt att forstd vad innovations-
plattformen ir for nt och vad det ska leda till.” Hen siger vidare: "Det [malet] var nit
som efterfrigades i projektet redan i bérjan. Men forst ett 4r in i projektet si triffades
AP-gruppen och ledningsgruppen for att diskutera mélbilden.” Respondent (E) talar ock-
s4 om svérigheterna som uppstod redan i uppstarten av projektet med att f6rstd vad som
skulle goras inom ramen for plattformen:

Jag tror att det redan frin borjan i Norrby-projektet var svdrt for alla ate greppa vad
Norrby-projektet som innovationsplattform skulle vara for ndt. I ansskan handlade
det om att hitta kretsloppslésningar och vi bestimde oss for att gora en kartliggning.

Hen talar ocksd om ledningsgruppens roll fér mél: "Ledningsgruppen har inte kommuni-

cerat sina mal forrin de stoppade oss i vdras.” Hen siger ocksé:

Vi har diskuterat mal jittemdnga ginger. I viras sa ledningsgruppen for projektet att
vi var pd fel spr. Det var ju tydligt d4 att vi inte hade kopplingen mellan oss och led-
ningsgruppen; vad hade de f6r mal och vad hade vi f6r mal?

Respondent (B) talar om att konsekvensen av luddigheten kring mal och verksamheten
inom plattformen ir att det blir svart act marknadsfora plattformen inom sin organisation:
”I och med att det ir s& lummigt s idr det svrt att forklara for andra. Det finns ingen
plan eller ndt problem att beritta om.” Samtidigt siger respondent (F) att maldiskussion
i sig inte tillfér s& mycket: "Det kinns inte som en produktiv diskussion att diskutera vad
som ir vision, mal och strategi och si. Man diskuterar och bérjar sortera mal och malupp-
fyllelse och diskuterar vad det ir for sorters mél och si vidare. D4 blir det bara en massa
diskussion och administration kring sint.” Respondent (E) menar att de satte iging att
gora saker utan att vara pa det klara med mal: "Vi gjorde saker utan att ha det klart for oss,
vad vi skulle géra alltsd. Det var mer som att 'vi har en massa pengar att gora it — vad ska
vi gora med dem?” Aven respondent (G) siger att de diskuterade en definition pd plattfor-
men men att de till slut satte iging att gora saker: "Vi funderade pé det [en definition] ett
halvir innan vi satte iging med vira aktiviteter. Vi har aldrig satt en definition pé print.”
Respondent (B) reflekterar kring tiden det tog att diskutera mél och definition: "I bérjan
var det mycket sint hir vad ska vi gora och ingen vet ju ninting’. Dir vi dr nu — viigen dit
har nog varit lite for lang och det beror p3 allt dltande. Men nu 4r det bra.”
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Orsaker till otydligheten och/eller frinvaro av en gemensam syn pd mal bottnar siledes
enligt respondenter i ansékans formuleringar och att det brast i kommunikationen mellan
arbetspaketledare och ledningsgrupp. Konsekvensen av otydlighet i bérjan av plattfor-
mens arbete blev att det fordes minga och ldnga diskussioner kring mal och syfte med
arbetet vilket ledde fram till atct malformuleringar skapades forst ldngt in i arbetet. Inter-
vjuerna med respondenterna genomfordes efter att dessa mélformuleringar dgt rum, men
trots det ir det en splittrad bild som ges av respondenternas uppfattningar kring mal och
gemensam syn pd mél.

6.3 Relationsmonster

Inom AP-gruppen framtriider ett ménster for relationerna mellan parterna som priglas av
attityder som kan relateras till 1) bristande ledning och kommunikation och 2) olikheter
i organisationskulturer. Aven om den forstnimnda bristen hanterades under projektets
ging tas den upp som ett monster som péverkat relationerna i samarbetet genom att re-
presentanterna for parterna i AP-gruppen firgas av och tillsammans skapar dessa attityder.
Relationen mellan AP-gruppen & ena sidan och ledningsgruppen 4 andra sidan ter sig
enligt empirin som svag samtidigt som AP-gruppen verkar 6nska att den vore starkare.

6.3.1 Bristande ledning och kommunikation

Samtliga respondenter talar om strukeurella hinder f6r samverkan. Dels handlar dessa
hinder om relationerna mellan nivierna, alltsd mellan AP-grupp, projektledning, led-
ningsgrupp och Hogsta Rédet, dels projektledningen i sig som den sig ut i bérjan av
samverkansarbetet. Andra hindrande faktorer som nimns ir bristande kommunikation,

fysiskt avstind och tid.

En respondent (A) talar om att hen aldrig triffat ledningsgruppen, vilket hen upplever
som negativt. Nigot som stirker hens uttalande om frinvaro i relationen mellan AP-
grupp och ledningsgrupp ir att under hosten 2014 bokades ett méte in med ling fram-
forhéllning mellan AP-grupp och ledningsgruppen som trots det resulterade i att f3 frin
ledningsgruppen sedan nirvarade. Vid ett efterkommande méte tar nigon upp detta och
kritiserar ledningsgruppen for att de inte engagerade sig och kom dit och minga instim-
mer hummande (observation nov 2014). En respondent siger vid detta méte att "vi inte
har ndn strategisk input frin ledningen”. Alla hummar medhallande. Ytterligare en re-
spondent siger vid samma méte att det ju mirktes tydligt forra gingen nir ledningen
skulle vara med och inte alla kom: 7sd intresserade var de, si dd blir man ju nistan for-
bannad”. Annu en respondent instimmer: "Jag kinner inte av att det finns nin dialog
med ledningsgruppen och det saknar jag. Det blev ju s& konstigt sist [pa det gemensamma
métet].” Respondent (B) resonerar pd liknande sitt (vid intervju) att det var trakigt att det
rite “delvis bristande engagemang frin ledningsgruppen, som till exempel inte deltagit pa
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aktiviteter som anordnats av plattformen”. Det framgdr ocksé i det ovanstiende (se 6.2.2)
att ledningsgruppen kommunicerade till AP-gruppen att man var inne pi fel spar och
det gjordes forst lingt in i projektet under véren 2014, vilket bekriftar respondenternas
upplevelser.

P4 ovannimnda arbetspaketledarméte diskuteras ocksd Hogsta Radets roll och respondent
(B) konstaterar: "Vi har ju ocksa ett hdgsta rdd som det ir lite diffust vad de haller p&
med.” Aven ledningsgruppen funderar vid ett av sina méten kring vad Hogsta Rédets roll
4r och menar att den ir otydlig (observation nov 2014). En deltagare pd métet frigar om
Hogsta Radet triffats ndgon ging och fir tll svar “en gdng”. Senare mots Hogsta Rédet
dnnu en ging vilket innebir att de sammanstralat en ging i maj 2014 samt ytterligare en
ging i mars 2015. P4 Hogsta Rédets méte i mars 2015 faststills att ledningsgruppen ir
den operativa ledningen fér plattformsarbetet (observation mars 2015), vilket sdledes 4r i
slutet av den tvidriga projekttiden.

Ledningsgruppen undrar dver och diskuterar vidare (pd mdétet i nov 2014) sitt eget man-
dat for att fatta beslut. En respondent siger under métet att ndgot behdver goras for att
styra upp arbetet: "Nu ir det s att idag sitter alla parter resurser pd vad de sjilva vill. Vi
borde ha nin sorts gemensam strategi for att nu gér vi det hir tillsammans. Vi behver
en annan struktur pi projektorganisationen for att det fungerar inte som det ir.” Aven pa
arbetspaketledarmétet (okt 2014) diskuteras att det réder en otydlig styrning och otydliga
mandat med avseende pd strategisk ledning, att det finns ménga instanser for samord-
ning (AP-grupp, ledningsgrupp, Hogsta Rédet) och att mycket resurser gér till méten och
administration och lite tid till projektutveckling som tankesmedjor och workshops. P4
mdtet presenteras forslag pa en ny organisation som ir amnad att gi frin administration
till kreativitet och att g& frén smégrupperingar till en bredare aktivitet. Fortfarande i juni
pa ett arbetspaketledarméte konstateras att ingen vetat vem som har mandat att besluta i
innovationsarbetet i plattformen och att det har varit ett jittestort problem ir de eniga om.
Nigra av respondenterna (4 av 13) talar om vikten av mandat och forankring. Respondent
(B) siger: "Det har inte fattats nigra beslut om vilka mandat och roller AP-ledare och
ledningsgrupp osv har.” Likas3 talar respondent (C) om vikten av férankring hos politiker.
Hen siger:

Den kommunala kulturen, ja dir ir det jinstemin som ir anstillda for att ge politi-
kerna underlag och det 4r politiker som fattar beslut om verksamheten och vad som
ska verkstillas. Vi samarbetar ju med tjinsteminnen och deras idéer ir inte alltid for-
ankrade hos politikerna. Det 4r ett problem d att politikerna inte 4r med p& banan
frin borjan.

Hur deltagarna ska g3 tillviiga for att forankra hos politiker och vilka mandat de har att
besluta och agera ir nigot som dterkommer vid nista varje arbetspaketledarmates diskus-

sioner (observationer).
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12 av 13 talar i olika utstrickning om problemet med projektledningen i bérjan av pro-
jektet bade vad giller projektledare och kommunikatér. Det framgir av respondenterna
att en temporir projektledning utsdgs till dess en mer permanent kunde tillsittas, och den
temporira byttes sedermera ut av en sddan i mars 2014. Respondent (C) siger: ”I vart
projekt slutade den bitridande projektledaren efter cirka ect halvdr och projekdedaren
efter ytterligare nin manad.” Respondent (D) som menar att kontinuitet ir viktigt for
samverkan anser act “nir det giller projektets samarbete var det olyckligt att man bytte
projektledare eftersom det blev en stérning i kontinuiteten”. Respondent (E) berittar att
tre personer i projektledningen slutade: “Projektledningen haltade, tvd personer slutade
[ordinarie och bitridande] och dven kommunikatéren vi hade i borjan slutade. Det var
ett glapp pa ett halvir d4 vi inte hade nin kommunikator alls, tills den nuvarande kom
in i bilden.” Aven respondent (F) siger samma sak: "Man kan siga lite grann att det 4r
ett forlorat forsta &r av projektet. Projektledarna slutade bida tvd och d4 tappade vi fart.”
Hen menar vidare att projektledningen i bérjan av arbetet var otydlig och att “de verkade
inte veta vad den andra gjorde”. Resultatet av det, resonerar hen, blev att “man jobbade i
stuprdr fram dill februari — mars i &r [2014] eftersom det inte fanns nat dvergripande som
styrde upp pd grund av att vi saknade projektledning”. Respondent (G) talar ocksd om att
de arbetat linge i stuprér men av andra orsaker:

Nir det giller arbetspaketen har vi varit stupror men har férséke 6ppna upp mellan
dem. Vi miste skjuta hdl pd de stupror som litt bildas genom att ha just arbetspaket. Vi
miste ju det eftersom det var det vi skulle géra — jobba holistiskt.

Respondent (H) anser liksom respondent (F) att det inte fungerade med projektledningen
i bérjan och menar att "bemanningen av ledningen har varit det stora misstaget”. Hen
siger vidare att arbete 4ndd pdgick och att de dirfor overlevt problemet med bristande
projektledning: "Det [att vi 6verlevt] har man gjort genom att engagera folk i organisatio-
nerna s& det har pagtc arbete hela tiden 4nd4 dven om projektledningen inte fungerat.”
Oavsett hur arbetet bedrevs — i stupror eller inte — pégick det aktiviteter trots att projeke-
ledning och tydliga mal brast eller saknades (se 6.2).

Flera respondenter funderar vidare kring orsaker och konsekvenser av bristande projekt-
ledning. Respondent (I) menar att “det har varit extremt mycket utbyte av ledning och
kommunikatdrer som tagit jattemycket kraft” och att de tidigare projektledarna kom inte
dverens och hade sjilva inte forstdelse for projektet och vad vi skulle gra”. Hen betonar
betydelsen av att kommunikatéren férsvann: ”Ganska tidigt hade vi en kommunikator
som forsvann. Det ir svart dé i borjan att f kommunikationen att flyta pa.” Oavsett orsa-
ken till att eller hur situationen uppstod ir det tydligt att samtliga deltagare i AP-gruppen
upplever en problematisk inledning p4 samverkan inom plattformen som de tillskriver
en bristande projektledning. En respondents (A) reflektion illustrerar tydligt situationen:
"Det kinns som om jag inte vet vad som hinde. Men nu 4r det inte s& mycket prat om det
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lingre och det ir skont. Ete tag var det mycket rykten.” Respondent (J) funderar i liknande
banor: "Att det [projektledarskapet] havererade var inte bra men samtidigt blev det bittre
efterdt.” Hen menar vidare att projektledningen inte fungerade i sig sinsemellan, men
menar ocksd att ledarskapet inte hade nigot inflytande pa arbetet: "Projektledaren tyckte
att hen bestimde eftersom hen var projektledare, men det skiter ju vi i, om vi inte gillar
ndt s bryr vi oss inte.” Den hir attityden som ridde gentemot en projektledning som inte
fungerade stirks av att ytterligare en respondent siger att kanske var det forra projektleda-
ren som spelade vissa personer i gruppen i hinderna”. Ytterligare en respondent menar att
det inte var bra hur projektledningen da agerade och siger sig sjilv ha upplevt att ha blivit
behandlad som om "vi var en del av projektledningen, men det har det aldrig varit for oss”.

Nigra nimner att inte bara projektledning bytts ut utan dven andra personer samt att
ndgra fitt andra roller 4n de hade frin borjan. Respondent (J) siger: “nir det giller x s3
byts folk ut i en rasande hastighet vilket gor att det inte blir samma kontinuitet”. Aven
respondent (E) talar om folk som bytts ut och att det d4 blir oklart, liksom respondent (K)
som undrar: "Jag och X har hand om AP a och Y har AP b [a och b 4r arbetspaketnummer]
men jag vet inte: vem ir det egentligen mer frin Z [part]?” Respondent (H) menar ocksd
att utbytta roller bidrar till otydligheter: ”S& nu nir hen [...] blir det konstigt fr hen har
inte den formella rollen lingre.”

Négra (4 av 13) menar att man borde triffas mer mellan arbetspaketledarméten. I sam-
band med denna reflektion kan nimnas att samtliga respondenter talar om tiden det tar
att samverka i sddana hir projekt och 12 av 13 talar om bristande tid att delta i innova-
tionsplattformens arbete. Bristande tid blir ett strukturellt problem i relationerna nir par-
ter inte bidrar genom att delta. Detta kan yttra sig i att ligga ned tid p3 att vara engagerad
och nirvara vid moten. Nigra talar just om att vissa dr simre pd att nirvara vid moten.
Respondent (D) siger:

En del kommer inte pd méten och en del har en nonchalant attityd vilket utgsr ett
hinder i samarbete eftersom man inte fir med sig alla. Jag tror att de inte fitt den tid
de behover avsatt till projektarbetet. Dessa personer hade kunnat bidra med mycket
till arbetet med involvering av medborgare. Personerna ir inte nibara den informella
vigen heller. Om ndn som hela gruppen ir beroende av inte 4r med kan det stora hela

processen.

En respondent menar ocksd att andra kan tro att de som inte kommer pd méten ir oin-
tresserade: “Det kan ju hinda att X kan tro att Y inte ir intresserade nir X tycker att de
inte kommer p& méten.” Samtidigt sidger hen att det kan vara en fordel att inte alla alltid
kommer pd moten: "Jag upplever att X [part] inte alltid kommer till alla méten, de har
ju ofta vildigt mycket att gra. Men det ir inte alltid en nackdel att de inte kommer. Alla
behéver inte alltid komma.” Relaterat till detta dr ocksd det fysiska avstdndet som nimns
av ndgra (4 av 13) inte bara mellan de som vanligen befinner sig i Géteborg och ska ta sig
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till Bords for méten, utan ocksd mellan olika delar av stadens aktdrer som befinner sig p&
olika platser i Boras.

I arbetssituationer generellt — men specifike i samverkansrelationer — 4r en fungerande
kommunikation hégst visentlig. Férutom de méten som 4ger rum i olika former och
grupperingar (AP-gruppméten, ledningsméten, Hogsta Radet-méten, plattformsmaten,
mdten inom respektive arbetspaket) finns en webbplattform fér plattformsarbetet. Exis-
tensen av den nimns av ett antal respondenter (5 av 13) samtidigt som de talar om att
denna plattform for intern kommunikation inte anvinds av olika skil. En respondent
sammanfattar problematiken:

Jag tror att vart arbete kunde vara bittre nir det giller hur vi ska veta vad som hinder
inom projektet. Vi har ju bara tvd timmar per manad. Vi har en plattform p3 nitet
men den funkar inte s& bra. Och den anvinds inte heller speciellt eftersom man inte
hittar nin information dir. Vi behéver hitta kommunikation mellan alla vira AP un-
der mellantider f6r vira stora AP-ledarméten och inte bara mellan dem som har nit
gemensamt. Nir det giller den hir plattformen pa nitet skulle det varit bra om man
redan frin bérjan sagt ordentligt att vi skulle anvinda den.

Respondent (K) resonerar p4 liknande sitt kring anledningar till varfor kommunikationen
pa denna plattform inte fungerar:

Att man inte ir s flitig pa plattformen [pd nitet] dr vil for att man inte tycker ate det
ger si mycket och di fungerar det inte s& bra. Den har inte fungerat s bra innan. En
administrator ingdr i en projektledning s att det ska finnas dokumentation och det ska
vara litt att hitta den pa plactformen och det ska vara litt att hitta pa plattformen i sig.
Det ir viktigt att ha en sn. Men det har inte varit naturligt att anviinda den och det
har inte varit nn efterfrigan heller p att man ska anvinda den. S3 det ir kanske dirfor
det inte fungerat. Om den inte anvinds finns ju ingen anledning att gi in dir och d&
lagger jag inte upp nét dir heller.

Aven respondent (L) resonerar kring den dokumentation och kommunikation som brister
och relaterar det ocks3 till bristande tid:

Vi har en plattform for dokumentation. Men jag skulle inte ha tid att kolla dir dven
om det fanns mer information dir. Information mellan alla i mellantiden mellan de
stora métena har inte funnits, men jag hade inte haft tid att ldsa det, sd det dr ju mitt
fel. Plattformen fér dokumentation #r vil bra for att sprida information men inte till
ndt annat. Nan mdste ha ansvaret for act informationen sprids. De hir minadsmétena
ricker inte till. Vi hinner inte med allt och vi hinner aldrig med att diskutera och ta itu
med kopplingarna mellan olika AP:n.
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Likasd menar respondent (E) att tiden fér AP-gruppens méten ir knapp och det hindrar
kommunikationen: ”Férut har det varit s3 att folk drar 6ver tiden och da blir det ju min-
dre tid for andra som da blir frustrerade 6ver att man inte fir siga det man hade tinkt. Nir
alla fir tid till att prata blir det mer av ett arbetsmdte ocksd.” I ljuset av vad respondent
(J) berittar om den muntliga kultur som hen menar rider inom plattformen ir det inte
konstigt att webbplattformen inte anvints. Hen menar att det r inkluderande att ha en
sddan kultur: "I ett projekt kommunicerar de olika aktdrerna utifrdn minsta gemensamma
nimnare. I Norrby-projektet innebir det alltsd att man pratar med varandra snarare 4n
anvinder skriftlig kommunikation. Nir man pratar kan alla vara med.”

Av ovanstiende framgir bristande struktur i ledning av samverkansarbetet liksom bristan-
de kommunikation och resonemang frin respondenter kring orsaker och konsekvenser av
dessa brister. Férutom flera — med tanke p4 plattformens tidsperiod pé tvd ir — utbyten av
projektledning resoneras ocksa kring dels kommunikationsbrister mellan AP-grupp, led-
ningsgrupp och Hogsta Ridet dir det framgér att mandat och roller ir otydliga, dels inom
AP-gruppen. En del orsaker torde kunna 4terfinnas i otydligheten kring mél som empirin
visar, och andra orsaker som anges ir personkonstellationer vad giller projektledning och
nirhet geografiskt, samt tid nir det handlar om kommunikation inom AP-gruppen.

6.3.2 Olikheter och attityder

Majoriteten av respondenterna (11 av 13) talar i termer av att parterna har olika sitt att
jobba och prata pa. Nir de uttrycker detta framkommer deras egna attityder till samarbe-
tet genom att de tillskriver andra ett visst sitt och sig sjilva ett annat. Det hir tyder p4 att
de inte hittills skapat ndgon gemensam kultur utan ate deltagarna i projektet endast tagit
de forsta stegen till att forstd lite mer om varandra och till att lira sig varandras olikheter.
En del nimner att olika personer har olika mycket tid, och en del nimner att vissa 4r mer
vana att arbeta i grupp medan andra arbetar mer individbaserat. N3gon siger att det fanns
mdnga grupperingar i borjan, sirskilt genom att deltagarna sokte sig till dem de redan
kiinde och ocksd ibland att de holl sig inom sin egen organisation, men att det lossnat nu.
Hen siiger ocks3 att “alla kérde sina egna race i borjan i projektet fram till x kom in som
projektledare”.

Angdende reflektioner kring skillnader mellan deltagarna i samarbetet siger respondent
(A) att ”vi har olika sitt att jobba”, men hen menar samtidigt att "vi har olika arbetskul-
turer men jag kinner inte att det hindrar oss att jobba”. Hen siiger vidare: ”"Det ir alltid
littare att prata med dem som man har gemensamma frigor med. Det ir svérare att prata
med dem som haller p& med till exempel x. Det dr en kompetensfrdga.” Respondent (B)
haller med om olikheterna och att konsekvensen av dem &r bland annat att det gér olika
fort hos parterna: "Nir man pratar kommer man p3 att man har olika definitioner p3
samma saker. Alla ir vi statliga men det ir helt olika organisationskulturer. Det 4r olika
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flddeshastighet genom organisationerna.” Hen siger vidare att det blev grupperingar pa
grund av missforstdnd i borjan av projektet:

Till en bérjan var det elindigt pd alla moten, jag vet inte varfér. Kanske en kulturell
grej. De som kinde en gick det bra att prata med. [...] Jag vet inte om de andra upp-
levde det hir, men det blev bittre sen. Det var begreppsforvirring — det var méjligen
grunden for férvirring och missforstdnd. De begrepp vi anvinde betydde inte samma

sak for alla.

Respondenten siger ocksd: “Det blev grupperingar som var lite fientligt instillda. Det
kiindes inte bra. Vi allierade oss med likasinnade, ofta frin samma organisation. Och det
4r ju inte meningen med projektet.” Hen menar att det blev bittre senare nir man bérjade
prata mer med varandra: "Jag tror alla pratar med alla. Aven de som inte av vana brukar
prata pratar nu. Nir man pratar kommer man p att man har olika definitioner pd samma
saker.” Respondent (B) ger en liknande bild av situationen i bérjan och hur det utveck-
lades: ”processen i bérjan var ju vildigt stapplande. Det mirktes att det var forvirring till
exempel om vem som ska gora vad och vad de olika begreppen innebir”. Hen forklarar
frustrationen som rddde: Vi kinde ménga att vi mest stod och stampade for att inget
hinde. Hur skulle vi driva innovationsprojekt inom ramen for plattformen? Men det foll
mellan stolarna.” Respondenten siger sedan hur det utvecklades: "Det ir absolut ingen
konflike, men det ir olika perspektiv som méts dir vi letar efter ndt gemensamt sprik
eller letar efter vira olika sprik.” Hen fortsitter: "Med tanke pa att vi kommer frén olika
bakgrund fungerar det ganska bra. Sint hir fir man ju rikna med och det 4r sdnt man fér
komma 8ver.” Vidare talar hen ocksd om att situationen innan den blev bittre karakedrise-
rades av en del klagande som nigot gemensamt: ”P3 ndt sitt har det blivit en kultur att vi
klagar, men samtidigt finns det andra projekt som ir ldngsammare 4n det hir som jag varit
med i. Jag kiinner att det borjar slippa nu i alla fall.”

Respondent (C) menar att det 4r naturligt att det kan uppstd konflikter nir minniskor
frin olika organisationskulturer ska samarbeta: 7Om 15 personer triffas varje manad ir
det klart att det finns vildigt minga olika &sikter om saker och ting. Det ir olika organi-
sationskulturer och det finns intressekonflikter.” Respondent (D) instimmer i olikheterna
och menar att det tog tid i borjan att hitta varandra: ”Vi 4r fyra parter med egna kulturer
som ska jobba tillsammans — det giller att hitta varandra i arbetspaketen. Det var en stor
troghet i bérjan ate hitta varandra och formen fér aktiviteter.” Respondent (E) anser att
det finns olika ingdngar i samverkansarbetet: ”Visst finns det olika fokus, en del har fokus
pa pengar och andra p& engagemang. Det beror nog pé ens egna organisationers ingingar
i projektet.” Aven respondent (F) talar om olika syn pi resurser: "Det finns olika synsitt
pa till exempel hur man ska finansiera saker.” Hen menar ocksd att det tagit tid att lira
kinna varandra men att det 16st sig i lingden: ”Att vi 4r vildigt olika kan gora att det blir
konflikter i samverkan men efter ett tag forstir man varandra bittre.” Hen talar vidare om
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nyttan av att ta sig tiden att lira kiinna varandra och siger att “det 4r en nytta att vi har
gjort det och vi kommer sikert f& mer nytta av det senare i form av projeke och aktiviteter.
Vi f6rstdr varandra bittre nu och ate vi ir olika med olika mal”. Respondent (G) héller
med om tiden det tog att lira kiinna varandra: "Det viktigaste férut med projektet — ja det
var ju en ganska ling startstricka. Det beror pd att vi 4r s3 olika. X [part] ir inte van att
jobba i sina hir projeke.”

Respondenter reflekterar bland annat kring olikheterna mellan Hégskolan i Bords och
Bors Stad. En respondent siger att hégskolan har “en kultur dir den ensamme forskaren
fokuserar pd sitt eget uppdrag eller projekt och hen siger: “Jag skulle nska att det inte
var s mycket si. Det 4r ju bra for kvalité pa det man gor men inte si bra for samarbete
och arbete i grupp.” Hen siiger vidare: ”Det ir skillnad pd parterna i projektet — SP och
hégskolan 4r vana vid att jobba med utvecklingsfrigor till skillnad frin Borés Stad. En del
i Boras Stad vill inte 4ndra sig och tycker frindring 4r jobbigt, de vill fortsitta arbeta som
de gjort forut.” Respondent (H) talar ocksd om olikheterna mellan hégskolan och staden:
“Hogskolan kan ge ett annat perspektiv som vi inte har. Vi har olika virldar, men det 4r
svart att definiera pd vilket sitt. Det finns fler mjligheter i hogskolans virld, vi 4r mer
fyrkantiga och inte lika fria — vi miste utfora vissa saker.” Aven respondent (C) reflekterar
kring dessa tva parter: "En intressekonflikt kan vara att om man jobbar pa hégskolan s3
4r man intresserad av forskning som handlar om att forstd saker, saker som andra tycker
4r problematiskt. Jobbar man i kommunen vill man operationalisera i stillet.” Hen siger
vidare: "Forskare brukar vanligen gra sitt arbete pa egen hand och sedan rapportera och
beritta, men hir gir det inte till s.” Respondent (I) talar om olikheter mellan SP och hég-
skolan dir SP karakeiriseras av att vara konsulter snarare 4n forskare, vilket skiljer sig frin
hégskolan och hen menar att detta kan ta sig uttryck pé olika sitt pd moten: "P4 méten
kan folk frin hégskolan ta till med tyngre teoretiska resonemang for att markera och tyd-
liggéra sina roller och stdindpunkter. P4 samma sitt kan representanter fér SP agera for att
markera och tydliggora sina roller.” Respondent (J) beskriver olikheterna ocksé relaterat
till hur parterna valt ut personer att ingd i samverkansarbetet:

Hégskolan kanske kan skicka in personer som har mer incitament att utveckla verk-
samheten. Hogskolan har ju haft ritt seniora personer in som ir i sista stadiet av sin
forskningskarridr. De har kanske inte sé stort incitament. Det ir en sdn sak som ibland
blir lite fel — att sitta med folk som inte har incitament att géra mer 4n att bidra till sitt
eget omrdde. Det skulle vara lite mer juniora forskare som behdver meritera sig, men
ocks3 4r friare att utveckla sina hir verksamheter. Det ér svart for akademin &ver huvud
taget att samverka och koordinera. Ens egna dmnen stdr och faller med det pa nir sitt.

Aven respondent (G) resonerar pé liknande sitt angdende olika sitt att jobba:

Jag tog jittemycket for givet att hogskolan jobbade mer likt oss. Men det kinns som om
de jobbar mer isolerat for sig sjilva som jag inte upplever att till exempel Chalmers gor.
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[...] P& hogskolan dr det mer s& att forskare dr med och forskar men de kor sina egna
grejer, alltsd varje forskare gor sitt eget. Det 4r ju bra om vi kan fi ta del av de resultaten,
men vi fir ju inte vara med. [...] Vi bjuds inte in att vara med. Vi kanske inte har den
kompetensen men samtidigt kan man kanske hitta nit att jobba tillsammans med. [...]
det kiinns som om det 4r en liten clash dir — att de vill halla p4 sin lilla del som de ir
experter pa. Det kanske bara ir en kommunikationsmiss.

Hen fortsitter med att reflektera kring hur Bords Stad skiljer sig frin 6vriga och vad deras
ingdng 4r: "Staden 4r inte van att jobba i sina hir projekt. Det var svért for dem i bérjan
ate skilja det hir projekeet frin sin vanliga verksamhet.” Detta f&r hen medhall dven frén
respondent (B) som siger: "Hur ska man hantera det — griinserna mellan plattformen och
kommunens vanliga verksamhet?” Hen instimmer ocksd i att hégskolan 4r vana att arbeta
mer individuellt till skillnad frén SP och kommunen men att det 4dndrat sig allteftersom
tiden gitt:

I viss man kinner jag vil att det tidigare varit s3 att plattformen var mer splittrad. En-
skilda individer har drivit sina egna projekt. En del kom med in i projektet med redan
firdiga projekt som de ville driva. Nu kiinner de sig mer intresserade av att gora nit

tillsammans.
Ytterligare en respondent instimmer i att hogskolans arbetssitt kan vara snivt:

Vi som sysslar med forskning och vetenskap blir lite av fackidioter och ir inne pé
véra egna smala spér. Vi ska ju priglas av analytiskt och kritiskt tinkande, men ir det
nigonstans i virlden man kan gi igenom eld for att forsvara sina principer s ir det i
akademin.

Respondent (B) menar att kommunen inte 4r van att driva projeke vilket paverkar deras
syn och arbete inom plattformen. En annan respondent tror att det finns spinningar
inom kommunen som péverkar samverkan: “Jag tror det finns informella och formella
spanningar vildigt mycket i Bords Stad.”

Det finns en del uttalanden hos respondenterna som vittnar om negativa attityder mellan
parter, oavsett om det ir faktiska férhillanden som &terspeglas. Nistan alla (12 av 13) talar
om eller ger uttryck for egna attityder genom att anvinda ord som ”marginalisera andra”,
kora site eget race”, "inte s 6dmjuka”, “ettrighet”, “markera”, “vill styra projektet”, “vi
bjuds inte in”, ”svira att kommunicera med”, ”de har inte visat sig intresserade av andra
projekt”, "kommer inte pd méten”. Forutom ovanstiende citat som redovisats angdende
olikheter i kultur och problematik i styrning upplever respondenter frén de olika parterna
— utan att av etiska skil gd in pd exakta detaljer — att de andra parterna inte forstir det ena
eller andra, att vissa kér sina egna race och att man inte bjuds in att delta, att en del inte ir
s4 6dmjuka, att vissa har en monopolsituation utifrin sin egen roll, att vissa har hur myck-
et tid som helst, att en del inte kommer p& méten, att man inte frstr varfor vissa enskilda
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projeke ska ingd i plattformens arbete, att man inte éver huvud taget sett till vissa personer
som man dirfor aldrig triffat, ate en del kiint sig 6verkorda, att ledningen inte intresserat
sig for att kommunicera och delta, och att vissa pratar mer 4n de borde. Sammantaget
illustrerar presenterat resultat ovan 4nd3 att en process stindigt pgir dir parterna nirmar
sig varandra och trots olikheter s3 ser parterna positivt pd utveckling, det vill siga det finns
ocksd minga positivt uttryckta uppfattningar. Detta presenteras i det nedanstdende.

6.4 Attityd till relationer och framtid

Det finns en engagerad instillning till projektet samt dess verksamhet och uppfattningen
ir ocksd att relationerna mellan aktdrerna har utvecklats pa ett positivt sitt och fort dem

nirmare varandra.

6.4.1 Positiva attityder fér relationers vidareutveckling

De flesta respondenterna (10 av 13) anser att tack vare plattformsarbetet har parterna
nirmat sig varandra genom att férstd varandras utgdngspunkter bittre. De menar att de
har lirt sig av varandra och hittat gemensamma nimnare och att de skapat en atmosfir av
tillero. Yeeryck som anvinds f6r act beskriva denna atmosfir ir ace de beskriver att de res-
pekterar varandra, att folk ir engagerade, prestigeldsa och positiva. Respondent (A) siger:

Man ir mer connectad med vissa som man har littare att prata med. Man vet att per-
sonerna i projektet ir engagerade i det och di vet man att man kan ringa eftersom de
ar just engagerade. Vi 4r ganska nira varandra rent fysiske vilket 4r en fordel. Man ser
ocksd vara kopplingar till varandra nu efter den hir tiden ihop.

Respondenten siger vidare att “som helhet sd har folk en bra attityd: vi gor saker ihop. Vi

ir Gverens om att plattformen ska leva vidare”. Aven respondent (B) ir positiv:

Det ir roligt folk i projektet och spinnande folk. Det ir roligt att prata med dem. Alla
ir ganska chosefria. Det finns inget revirpinkande. Jag tycker inte det i alla fall. Det dr
vildigt vilgérande for vira kontakter. Ar det inte s hir si dr det i s3 fall nic jag inte

mirker.

Samtidigt siger hen ocksé: “Jag tror det 4r individerna i projektet som mdjliggor, att de 4r
positiva. Det har varit de som inte varit s3 positiva.” vilket dock kan syfta pa hur det varit
tidigare, eftersom hen ocksa siger: "Det ir ju en ppen grupp kan man siga. Samtidigt vet
vi ju inte om varandra alla ginger.” Respondent (C) menar ocksa att det ir en engagerad
och positiv atmosfir som skapats: "Roligast dr engagemanget frin dem som deltar och
att vi har fice dll ett samarbete mellan varandra som vi inte hade innan det hir projekeet.
Det 4r mycket gott som kan komma av detta i framtiden.” Hen menar vidare att: "Det 4r
nog mer si att vi skapar former och en kultur dir vi utvecklar saker successivt. Att det ska
vara tillitet att gora saker — det 4r nédvindigt for att kunna utveckla att det finns en sddan
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tillitande atmosfir.” Respondent (D) anser ocksd att det finns ett stort engagemang trots
att folk borde avsitta mer tid till arbetet, hen anser att folk ocksd behéver prioritera tid «ill
projektet. Aven respondent (E) siger att "Det finns ett stort itagande hos personerna” och
anser att “det 4r frict frin prestige och det finns en stor respekt for parternas olika incita-
ment och roller”. Hen menar att jimfért med manga andra samverkansprojekt 4r det inte
lika problematiskt i relationerna:

Jag tycker att det ir ett forhdllandevis konflikefritt sammanhang [inom projekeet]. Bords
ir en relativt liten stad och det ir ett rite prestigelost sammanhang. Det finns vl alltid
personer man inte kommer dverens med eller som man inte hittar nit gemensame med.
Det ir en respektfull nivé tycker jag. Det som bromsat ir inte konflikter utan att de vart
rorigt kring vad vi ska géra. Det 4r en sorts delad forvirring.

Likasé respondent (F) uttrycker sig positivt angiende engagemang och siger att "jag tror
att mer eller mindre alla 4r engagerade i detta fast ibland p4 lite olika sitt” och respondent
(G) siger att vi gillar varandra for det mesta och det ir trevligt”.

Respondenterna ir éverlag positiva till hur samarbetet utvecklats och menar att dven om
det tagit ling tid i borjan av projektet s har de nu hittat fram till varandra och bérjat gora
saker mer tillsammans (se citat nedan). Respondent (E) siger att "det har utvecklats en f6r-
stdelse att vi har olika syn pé projektet och det ir jittebra” och respondent (H) reflekterar
kring utvecklingen: “Jag tror att mycket handlade om att alla skulle f3 komma till tals och
rensa luften. Alla kinner sig nu vilkomna pi métena. [...] Men nu finns det i alla fall en
skapad atmosfir av tilltro.” Respondent (F) talar om hur instillningen har férindrats ill
att bli mer inriktad pd att samverka:

Minga av oss efterfrigar lite mer struktur for att det tidigare varit ett virrvarr av projekt.
Det blivit mer och mer viktigt fér minga av oss att gora saker tillsammans. Det har
ocksd funnits en metoddiskussion och en diskussion kring de hir begreppen som #nda
4r bra att det finns och att det inte l3ser sig.

Aven respondent (I) menar att utvecklingen varit positiv trots olikheter:

Det finns intressekonflikter enligt min tolkning. Men det betyder inte att vi inte kan
arbeta tillsammans. Det handlar om att ha férméga att ge och ta. Utvecklingen har
varit positiv och det handlar om man hanterar det hela pi ett kloke sitt s& att de olika
parterna har frihet att driva och utveckla det man ir intresserad av.

Attityder som dterspeglar en positiv tilltro till samverkan i plattformen &terfinns i ord
som “engagemang’, “positiva’, “ldra sig”, “bredd”, “roligt”, “kul tillsammans”, “hinder
mycket”, "prestigelost” och “konfliktfritt”. Respondent (I) uttrycker en av dessa positiva
attityder: "Man lir sig saker genom att vara med i projektet som man inte kunde innan.
Det ir vildigt nyttigt att lyssna pa andras erfarenheter.” Likasd siger respondent (J): "Man

lir sig av varandra och av att ldra sig hur andra tinker — i den mén att vi tinker olika.”
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Respondent (A) delar deras instillning: "Vi har roligt ihop i stora AP-gruppen. Vi ir
ganska minga unga personer och kan kiinna igen oss i varandra, det ir émsesidigt och
si. Det blir littare di att knyta an till varandra.” Aven respondent (H) ir positiv: "Det ir
roligt med nya kontakter och att det har borjat fungera, det ger ndt slags resultat f6r sam-
verkan.” Hen siger vidare: "Nu har vi ju lirt kiinna varandra och d4 fungerar det bittre.”
I samma anda yttrar sig respondent (E): Vi har lirc kiinna de hir aktdrerna si vi kan géra
ritc komplexa projekt.” Hen siger ocksd: "Det roligaste ir att det hinder saker jaimfort
med méinga andra sammanhang som jag varit med i. Det ir kreativt och 6ppet tycker jag.
Det kommer en idé och sen blir det verkstad ganska snabbt.” Respondent (K) siger att
“det dr enormt roligt att jobba 6ver grinserna och minniskorna omkring mig har en fan-
tastisk kompetens” och respondent (F) siger samma sak: “det dr jitteroligt att vi har sin
mix av minniskor i projektet”. Respondent (J) resonerar kring hur de olikheter som finns
ir en tillgdng och dirfor positivt:

Vi ser saker frin olika hall och det dr spinnande. Och det r ocksd en férutsittning act
man gor det for att man ska lyckas. Vi ir sd olika vi som sitter dir, och d& blir det sd
per automatik [att forutsiteningen finns ddr]. S3 kan man se det. Att ta del av andras
erfarenheter. Projektet ir pé ldng sikt, man kan inte se resultaten pd en ging.

Sammantaget uttrycker respondenterna en gemensam syn som ir positiv for utvecklingen
av relationerna i projektet nir det giller arbetet inom AP-gruppen. Aven vid observatio-
ner av ledningsméten och Hégsta Ridets maten ges uttryck for optimism och entusiasm
dven om det finns hinder pé vigen. Flera av dessa hinder tycks vara pd vig att férsvinna
genom att relationerna utvecklats i positiv rikening. De konsekvenser som en bristande
projektledning fick fér samverkan har hanterats dels genom en ny projektledning, dels
genom att det varit en stindigt pigdende aktivitet — om 4n ostrukturerad och kanske inte

s samverkande som tinkt eller som den skulle kunna ha varit.

6.4.2 Aktivitet och mdjligheter att vixa

Flera respondenter (5 av 13) talar om hur plattformen ska kunna éppnas upp for att
mojliggora for fler ate delta och for ate f3 in foretag i arbetet. Flera (8 av 13) menar att
kontakter och nitverk har etablerats.

Respondent (A) talar om att det var viktigt f6r parterna att utveckla sitt eget samarbete
sinsemellan innan de drog in foretag i projektet: "Foretag har fortfarande i realiteten inte
kommit med in pd banan, men vi har kontakter. Men de ir till exempel inte med p4 vira
méten.” Aven respondent (B) siger att foretag inte involverats in. Enligt respondent (C)
ir det nu lige for att plattformen ska 6ppnas upp for fler och fir medhall frin respondent
(D) som ocksd menar att fler behéver engageras i arbetet. Respondent (B) resonerar: ”Vi
4r olika udda och enstaka personer som ir involverade och vi behéver bli fler som vill delta
och se till att organisera det hir s att det lever vidare. Vi behéver former f6r att involvera
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folk.” Relaterat till dessa resonemang med att involvera fler ir hur litt eller svért det 4r att
sprida information om plattformens arbete inom respektive organisation. Nir responden-
terna funderar kring hur pass vilkint plattformens arbete 4r inom sina respektive organi-
sationer framkommer 6verlag att det ir relativt vilkint inom den del av organisationen
ddr respondenten sjilv hér hemma, men att det inte 4r lika kiint i resten av respektive
hemorganisation. Respondent (D) siger:

Projektet #r hyfsat bra kint i min organisation. P4 ledningsnivi #r det absolut kint.
Ute i verksamheten #r det mer osikert, man vet ju inte hur informationen sprids och
tas emot. Men det ir ju sd att det 4r mycket man inte tar in eftersom det ir ett sint
informationsoverflod.

Respondent (E) mélar i sin tur upp en liknande bild:

Det 4r nog kint att projektet finns. Information har tagits upp pa foretagsrdd och si.
Men inte s& ménga kinner till hur vi jobbar och vart det dr pd vig. Ménga i organisa-

tionen vet inte vad det dr, men pd vir avdelning vet man om det.

Nigon respondent siger att hen inte vet och en annan siger: "Vildigt f3 av de x stycken
som jobbar hir kidnner till Norrby-projektet.” En tredje och en fjirde respondent siger
att det 4r svirt att svara pd, medan en femte siger: "Projektet ir nog ganska kint inom x
[avdelning]. T 6vriga y [part] ir det inte kint alls skulle jag tro.” En sjitte siger: "Det ar
lite si och s& det hir med hur Norrby-projektet 4r kiint i organisationen, tyvirr.” Respon-
denter frin tvd parter siger att det 4r svirt att marknadsfora plattformens arbete inom sin
organisation, vilket de menar — som nimndes i avsnittet angdende mal (se 6.2) — beror pd
bland annat luddigheten kring mél. En del talar ocksd om att de dnskar storre forstaelse
for och intresse av plattformens arbete hos sin respektive ledning. En respondent siger
angdende detta: "Ledningen har tycke att vi ska gd in i projektet men inte insett vad som
krivs for att vi ska kunna driva det. Vi har inte ens suttit ihop och diskuterat detta.” En
annan respondent siger: "Ledningen ir positiv och vi fir ett uppdrag, det hir projektet,
men det brister ibland i den interna kommunikationen.” Ytterligare en respondent siger:
P4 hogskolan och SP har man en kultur och ledning som uppmuntrar till att arbeta med
utvecklingsfrigor men detta finns inte p& Bords Stad.” Dessa tre respondenter represente-
rar tre av parterna. Ytterligare en respondent frin den fjirde parten siger:

Nir arbetet gir ut pé att "ni fir sjilva komma pé vad ni ska gora”. D4 gir det trogt att
i med folk. Det ir nistan si att projektet har fitt etc daligt rykte pd x [part] — att det
bara ir flum och att det hidnder inget dir.

Aterigen en annan respondent siger dock i kontrast till detta: "Jag upplever att parterna
frin ledningsnivé tror pd detta och pd att engagera sig langsikrigt.”

Som framgdtt av ovanstiende presenterat resultat drogs arbetet igdng med olika aktiviteter
trots brist pd projektledning och avsaknad av tydliga mal, vilket beskrivits som i stort sett
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positivt forutom att det paverkade arbetet till att bedrivas i stupror. Arbetet beskrivs ocks3
som att “det hinder mycket” hela tiden och att det 4r svart att ha koll p3 allt. Respondent
(F) siger: "Det hinder vildigt mycket, men det ir svirt att lista det. Vi har ocksd skickat
in en massa ansékningar. Och s4 har vi tankesmedjor.” Respondent (G) betonar vikten av
att det hinder mycket:

Jag f6ljer upp 4tgirderna och just nu ir det en uppatgiende spiral — det hinder saker.
Och positiva saker som hinder sitter igng processer och det ir det viktiga. Det 4r svért
att veta vem som gjort exakt vad och hur idéer uppstod, men det ir inte heller s3 vik-
tigt. Det iir ocksd vikeigt att ha koll pa alla processer och knyta s manga kontakter som
mojligt. Nir det hinder mycket s inspireras minniskor och vill vara med.

All aktivitet beror enligt respondent (C) pa att det ges utrymme for att gora saker:

I det stora hela har det varit s att de som vill dra i ging saker fir gora det. Jag upplever
att en del inte har sett sin roll i projektet och ind4 har saker kommit upp i plattformen.
Det kinns som om det finns utrymme att driva saker.

Respondent (F) instimmer:

Jag ser vl lite p& projektet nu som att det finns ett stort behov av att triffas regelbundet
och att folk har mandat att géra saker. Man bygger litt upp en métesstruktur men sen
triffas folk pd andra sitt och sitter igdng saker.

Respondent (H) talar ocksd om att det hinder mycket nu i arbetet: "Nu hiinder det mer
inom Norrby-projektet 4n det gjorde forut. Den forsta delen handlade mest om planering
och igdngsittande. Det 4r nu genomférande av projektet dger rum i form av olika akei-
viteter.” En anledning till att aktiviteter uppstar tillskrivs de informellt karaktiriserade
relationerna i samverkansarbetet. Respondent (B) siger:

Jag tror aktiviteter uppstér, deras form, i samtal mellan parter dir man kan fi bade
stéd och eventuellt mothugg. Det 4r dd man kan utveckla sina idéer. Det informella
samtalet 4r oftast det mest kreativa, d4 4r det inte s3 1ast och man kan vara 6ppen och

ha en 6ppen attityd.

Samtliga respondenter tycker att de arbetar ritt informellt inom plattformen och de ir
eniga om att det formella bestdr i AP-gruppméten dven om en respondent (G) tycker att
dessa moten fitc mer informell karakeidr. Respondent (I) anser att det blivit éverlag mer
formellt att man jobbar tillsammans samtidigt som hen understryker att hen sjilv jobbar
extremt mycket informellt. Respondent (G) menar att det informella sittet dr det mest
effektiva: "Mitt intryck 4r att manga jobbar informellt nir de vill f3 nét gjort.” Respon-
dent (C) menar att det mesta arbetet inom plattformen sker informellt: ”Jag tror arbetet i
plattformen ir vildigt informellt, jag tror inte det formaliserats s§ mycket.”
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Nir det giller att etablera kontakter och skapa nitverk ir det som tidigare nimnts ett
flertal (8 av 13) respondenter som menar att detta har dstadkommits som en konsekvens
av plattformens samverkan. Respondent (J) siger:

En positiv konsekvens av Norrby-projektet 4r att vi lyckats f& och skapa nitverk och
kontakter mellan alla fyra organisationer/aktérer som ir med; kontakter som vi inte
hade innan. Tidigare horde vi inte av oss till varandra som vi gér nu fér att gdra nit
ihop. Nu kan vi héra av oss till vira kontakter som vi kan anviinda som ingingar till
att nd till andra med véra idéer. Det har varit en hel del mejl det senaste ret som siger
“men vi vill vara med” p3 till exempel ndn ansokan. Det hir ger en stérre dynamik och
tyngd 4t det man haller p& med.

Hen jimfér samverkansatmosfiren i plattformen med ett annat samverkansprojekt hen
deltar i:

Jimfor med det x samarbetet jag 4r med i ddr vi dr begrinsade till vira personer dir allt
ska gi genom oss som ir representanter. Det dr mer stiingt och inte samma bredd som i
Norrby-projektet dir det dr s& minga inblandade och dir det 4r mer 6ppet och dir kon-
takterna fungerar som ingingar. Flummigt har ju varit ett ord vildigt linge men vi gor
nit bra redan med det vi haller pd med, med att ha skapat kontakter som vi anvinder.

Respondent (K) instimmer och sdger att ”sd hir skapas nitverk for att hitta samarbete
som kan bestd utifrdn att samarbete redan uppstitt inom innovationsplattformen” och
respondent (L) hiller med:

Inom projektet har vi byggt upp en grund fér samverkan som vi kan bygga vidare pa
i framtida arbete. Vi har identifierat och etablerat kontakt med nyckelpersoner inom
de organisationer som har varit involverade i projektet, som vi direkt kan viinda oss till
for att bolla idéer.

Det framkommer i resultatet sdledes ett monster av att kontakter skapats mellan parterna
som anses virdefulla och att det finns en samstimmighet kring att fortsitta samarbetet
genom dessa kontakter och genom att dra in fler involverade bdde inom respektive organi-
sation och frin niringslivet. Trots svirigheter i borjan av arbetet har det pagarte akeiviteter
och dessa har intensifierats i den senare delen av arbetet. Denna driftighet tillskrivs enga-
gemang, utrymme och styrkan i de informella band som skapats mellan parter.

6.5 Reflektioner kring rad for samverkan

I respondenternas rdd for samverkan resonerar de bide kring den egna plattformens arbete
och fér andra samverkansinitiativ. De ménster som framtrider handlar om att det méste
1) f2 ta tid ate bygga fortroende och relationer som baseras pa positiva attityder, 2) finnas
eller utarbetas en gemensam syn pd vad som ska géras och 3) finnas ndgon sorts strukeur
i arbetet.
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6.5.1 Det maste fa ta tid att bygga fortroende och relationer haserat

pa positiva attityder

En majoritet av respondenterna (11 av 13) resonerar i termer av att det ir vikeigt for
samverkan att det finns attityder som ir forenliga med att samverka. Deras resonemang
utgdr frin act det méste finnas en vilja och ett intresse av att samverka och att det rider
dppenhet, respekt och 6dmjukhet. I ovanstdende presentation hittills framgar att respon-
denterna ofta relaterar till dessa attityder nir de talar om arbetet i och utvecklingen av
plattformsarbetet. Respondent (A) siger:

Om minniskor bara var mer ppna och kunde siga vad de tycker och tinker. Jag vill
veta vad folk i det hir projektet tycker och inte vad de siger. Vigen i detta projekt har
varit svir. Men att siiga att tid och att det bytts folk 4r lite act siga for ate skylla pd — som
jag sjilv gér. Man méste vara irliga mot varandra frin hégsta nivé och direfter.

Respondent (B) anser att det 4r viktigt att vara lyhérd och menar att hens organisation
borde vara mer s&: ”Vi vet ju vad vi vill s d4 giller det att vara mer lyhorda for andra s de
kinner att det ir relevant for dem.” Respondent (C) menar ocks att det ir viktigt att lyss-
na f6r att nd fram till varandra och hen betonar just hur viktiga attityder 4r f6r samverkan:

Det ir utvecklande med sin kreativitet och det ir viktigt att skapa en sin atmosfir utan
prestige och krav, dir man ir accepterad som man dr. Man ska lyssna. Den icke-verbala
kommunikationen startar sint hir samarbete och det 4r vildigt mycket attityder i mé-
ten si det spelar stor roll for hur det gir.

Aven respondent (D) menar att det ir grundliggande att lyssna: "Man maste skapa ett
forum dir man har en 8ppenhet for dialog och for att bryta olika uppfattningar och idéer
mot varandra. Man méste skapa en kultur f6r lyssnande didr man kan forstd och argumen-
tera.” Om man inte végar yttra sig hinder inget menar respondent (C): "Jag har varit med
iandra projeke [...] dir det funnits de som suttit tysta och inte sagt ndt frrin man pratar
om exakt det som de kan. D3 bidrar de inte med saker som de skulle kunna bidra med,

just eftersom de inte siger nit.”

Relaterat till att tala #rligt och lyssna aktivt anser respondent (E) att man mdste lira sig
att tala med varandra: "Det kriivs 6dmjukhet och tid for att ldra sig att tala med varandra
och for att lira sig vad man menar med olika begrepp. Det handlar om vanlig grupp-
dynamik.” Aven respondent (F) talar om vikten av att lira kinna varandra for att bygga
upp fortroende och en gemensam syn: “Att inte underskatta tiden det tar att bygga det
sociala fortroendet och en gemensam bild av saker. Att det finns olika perspektiv och att
planera for det.” En aspekt i detta sammanhang av att vara irlig och lyssna ir att vara
oppen, vilket flera respondenter nimner i olika resonemang, till exempel respondent (G)
som siger: "En viktig sak for s&na hir projeke 4r att man ir 6ppen for forindringar.” Inte
bara 6ppenhet utan ocksd vilja nimns av respondenterna. Flera av dem reflekterar kring
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att det idr grundliggande fr samarbete att deltagare vill samarbeta. Denna vilja dterspeglas
bland annat i de attityder som presenterats ovan, till exempel i vilka ord som anvinds for
att beskriva plattformsarbetet. Respondent (D) siiger: Om det ska hiinda nit s méste det
finnas personer som ir intresserade av att gora ndt och bidra med sitt, som de kan.” Till
vilja hor ocksd de attityder som utvecklas och uttrycks i personkonstellationer. Respon-
dent (E) konstaterar:

Personkemin mdste ocksd fungera. Alla méste ocksé vara engagerade, men alla ir inte
det, bland annat pa grund av tidsbrist. De tre nyckelorden f6r framgingsrik samverkan
dr engagemang, kontinuitet och nirvaro. Om alla inte 4r med kan det i f6ljder som till
exempel att vissa saker hamnar i skuggan och dé hinder inget.

Nistan alla respondenter (12 av 13) betonar i olika ordalag betydelsen av att lira kiinna
varandra och varandras olika organisationskulturer. Det handlar allts3 inte bara om att
det ska finnas ovanstiende attityder utan att man ska skapa en atmosfir som ir tillitande,
kreativ och trygg. Just trygghet poingteras av respondent (H):

Det ir viktigt att skapa mycket frihet och trygghet i att jobba s det blir kreativt och ut-
vecklande. D4 ligger man in resurser och engagemang. Ibland blir samverkansprocesser
vildigt lasande sd att det bara blir p& ledningsnivd man har frihet att vara kreativ. Hir
har man varit snabb p4 att dela ut mandat att gora saker. AP-ledarna har mandat att
gora saker. Det fanns en oro forst om vad de skulle gora, men det har generellt 16st sig.

Respondent (I) betonar att det ir viktigt att lira kiinna varandra redan tidigt: "Man madste
ocksa se till att lira kiinna varandra i hela gruppen redan i bérjan. Det kanske later barns-
ligt och naivt men jag tror det 4r bra fér gruppen och for att veta vira olika roller.” Ett sitt
att komma nirmare varandra — bade for att lira kinna varandra snabbt och for att enkelt
kunna métas — ir att minska det rent fysiska avstdndet. Respondent (J) siger: "Det fysiska
utgor mojlighet till samarbete skulle jag vilja siga. Sitter man nira och gr forbi varandra
varje dag s& 4r det mycket littare. Skulle det vara en halv dag nir man [parterna i plattfor-
men] satt och jobbade p4 ett stille s skulle man skapa det fysiska.”

Flera respondenter (6 av 13) talar om tid dir 4 siger att det tar tid och att det méste 3 ta
tid att bygga fortroende, forstd varandras anvindning av begrepp och olikheter och skapa
samverkan, medan en respondent sdger att det 4r vikeigt att komma iging nir man inte
har sa lang tid pa sig. Med tanke pa att nistan alla respondenter (12 av 13) ocksd som
tidigare presenterats siger att de upplevt tidsbrist som ett problem f6r plattformsarbetet,
och med tanke p4 den gemensamt upplevda historiken av en trog borjan dir tid gick 4t att
diskutera vad de skulle gora, 4r det en logisk slutsats de drar. Den kan sammanfattas med
vad respondent (K) uttrycker: “Ska samarbete fungera s4 tar det tid.”
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6.5.2 En gemensam syn pa vad som ska goras och en struktur for det

Flertalet respondenter (9 av 13) betonar vikten av tydlighet i mal (6) och begrepp man
anvinder (3) for en framgdngsrik samverkan. Denna slutsats kan ses mot bakgrund av
de erfarenheter de gjort i plattformsarbetet dir otydliga mal var ett problem frin bérjan.

En respondent (A) siger hur viktigt det 4r med jimbérdiga parter: ”Jag tror att det ir
viktigt att alla parter gir in med samma fdrutsiteningar och pd samma sitt s& ingen blir
styrande och styr oavsett vad man sitter och siger.” Hur samverkan organiseras kan siledes
dterspegla hur pass jimboérdiga parterna ir eller om strukturen ir genomtinke fran bérjan.
Plattformen hade frén bérjan en projektledare och en bitridande projektledare och res-
pondent (B) funderar kring om det inte varit bittre om det hade funnits en projektledar-
grupp med en representant frén varje part.

Anggende att det var otydligt med ramar uttrycke i mal och ledning i bérjan av arbetet ger
respondent (C) ridet: "Man ska inte skena iviig innan alla 4r klara p4 vad man ska gora.”
Respondent (D) instimmer:

I 6vrigt s& kanske hela gruppen skulle pratat med varandra innan vi kastade oss in vira
olika aktiviteter. Det hade sparat forvirring. Vi kanske skulle haft sina hir lira-kinna-

6vningar. Bara for att man presenterar sig innebir det ju inte att man vet vad andra gor.

Ovan har presenterats att det rddde begreppsforvirring och respondent (E) menar att det
4r viktigt att i bérjan reda ut tolkningar och hen foreslar:

Det dr att inleda med mycket mer workshoppande ihop. I flera dagar. Dir man pratar
om: vad betyder det hir? Vad ir en innovationsplattform? Vad innebir den? Det vore
bra om man gjorde en ordentlig start — vad betyder Living Labs? Det mdste arbetas
fram en ordentlig tolkning pa allting.

Respondent (F) instimmer: "Det #r ocksd viktigt att definiera begreppen och presentera
sina sirdrag och begrepp. Alla méste deklarera vad man menar med varje sak.” Samtidigt
menar respondent (G) att man méste komma till handling ocksd: ”Det ir bra att enas
och diskutera men inte att griva ned sig for mycket. Att inte ha exakt samma mélbild gor
ingenting. Det tog for lang tid f6r oss. Till slut s blev det s& att 'nu gér vi ndt hir i vart
AP f6r vi miste ju se till att f3 ndt att hinda’.” Respondent (H) efterlyser ocksd att saker
ska klargdras frin bérjan: "Det vore bra med lite mer struktur hur man jobbar p4 kort och
lang sike samtidigt. Det borde ha funnits en sdn vision och att man klargjorde den. Det
ir vikeigt att hitta ett gemensamt spar som ir langsiktigt och hur det férhiller sig till det
kortsiktiga.”

I ovanstdende citat funderar respondent (H) liksom samtliga &vriga respondenter kring
strukturella aspekter som att ha en tydlig och vil fungerande projektledning, att det be-
hévs en bittre planering av tid och budget, att det méste finnas en fungerande kontakt
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mellan ledningsnivéer, att det méste finnas en helhetssyn, att mandat och roller méste vara
tydliga, att kommunikationen ska vara tydlig, att det fanns en stuprorsstruktur inbakad
frin bérjan i form av arbetspaket vilket kanske bér reflekteras over, att det dr grundlig-
gande med nirvaro pd méten, att saker bor g nerifrdn och upp for att skapa engagemang
och bygga p4 intresse, att man bor vara jimbordiga parter och att det behovs férankring
hos ledningen i sin egen organisation. Dessa aspekter har redan tidigare presenterats som
upplevda hinder i samverkan och utgér dirfoér grund for infallsvinklar betriffande rdd for
samverkan.

Det har tydligt framgite (se 6.3.1) att projektledningen inte fungerade som den skulle
och respondenterna betonar foljaktligen i sina funderingar vad det hade for konsekvenser
och hur viktigt det 4r att det finns en vil fungerande ledning i ett samverkansprojekt som
detta. Respondent (D) siger till exempel:

Det 4r viktigt att det finns ndn som héller ihop helheten och ser till att kommunikatio-
nen fungerar och d4 ir det viktigt med rollerna som projektledare och kommunikator.
Att man har en fungerande webplattform f6r information ir ocksi vikrigt.

Aven respondent (G) talar om struktur for helheten: ”Jag tror det ir bra att ha tydliga rol-
ler. Det ska vara en ledningsgrupp och en projektledare. Det ir bra att ha AP-ledare frin
olika parter s& man direke fir en framtvingad relation.” Samtidigt siger hen ocksd att det
behéver inte finnas en s& himla formell strukeur for d 4r risken att dd blir det inget alls”
och 7jag tror inte pa att definiera en organisation. Man ska ju jobba tillsammans och det
ir ju det som gor arbetet och ir organisationen. Annars finns ju inte organisationen — om
man inte jobbar tillsammans”. Hen menar ocksd att “man ska lata saker komma nerifrin
och upp. Det ir klart att det kan gd &t andra héllet ocksa ibland. Men det handlar om att
bygga pi intresset hos organisationerna s att projektet kan fullfljas”. I detta instimmer
respondent (I) som menar att det 4r viktigt att ha en formell struktur: "Formella méten
ir nddvindiga for att f3 ett fokuserat arbete och uppdaterad information samt struktur pa
arbetet.” Hen menar dock att det 4r oerhort vikeigt att folk 4r med och deltar f6r annars
fungerar det inte.

Respondent (J) talar om att det ir visentligt med en styrning och ledning fér ett projekt
av den sort som bedrivits och férutom mal och delmal s méste det finnas en process bade
nerifrdn-och-upp och uppifrdn-och-ner. Hen betonar ocksa betydelsen av bdde férankring
hos ledning och frihet att skapa: "Det behéver ocksd finnas ndn som motiverar och driver
frigorna och det behovs en forankring pa olika nivier. Men det maste ocksd finnas en
frihet nir det giller vad som ska utvecklas och arbetas med.”

En konsekvens som framkommit (se tidigare avsnitt) av den formella struktur som radde
i bérjan i och med indelningen i arbetspaket ir att den verksamhet som bedrevs i bérjan
fick karaktiren av stupror. Respondent (E) menar att det mste g& att undvika: "Nu blev
det s att arbetspaketformen i sig gav stupror i inledningen. Man mdste kunna gora det
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pa ett bittre sitt — i alla fall maste man kunna hantera det hir.” Aven respondent (I) talar
om betydelsen av struktur som frimjar samverkan: "Man mdste dirf6r ha en strukeur och
ett arbetssitt som uppmuntrar samverkan i stillet for det individuella, det fir inte vara
en stuprdrsstrukeur som forstor samverkansarbete.” Respondent (B) talar positivt om ar-
betspaketen men instimmer i att strukturer som ir satta frin borjan kan verka hindrande

senare:

Det giller att arbeta mycket med en bra organisationsstruktur p3 projektet. Man borde
kolla p4 andra projeke hur de gjort; om de dndrade sin strukeur frin hur den var frin
bérjan. Det dr viktigt med tydliga ansvarsroller och mandat for folk pa olika nivier
inklusive ledningsgruppen. Jag tycker att det var jittegivande att bérja med arbetspa-
ket i projektet eftersom man behdver vara lite mer strukturerad frin bérjan. Men den
strukturen kan bli ett hinder senare nir man vill ppna upp f6r mer samverkan. Jag tror
det ir minga som kinner si.

Relaterat till denna problematik kring stuprér och strukeur siger respondent (K):

Samtidigt ir det ju det hir med att projekt ofta sigs bygga pa en helhetssyn, men inda
s4 har man 6ar. Visst har man en helhetssyn, men {6r att fi nit gjort méiste man foku-
sera pd en viss del. S4 d borde man siga att "med ’helheten’ menar vi att det finns en
massa delar att jobba med” snarare 4n att man méste jobba hela tiden med en helhetsyn
som skulle kunna férhindra fokus pa en viss del.

Relaterat till stuprér kan det finnas ett sirskilt sdrbart personberoende eftersom stuprér
blir snivare 4n en bredare samverkan och dirmed blir riskerna med personberoende stor-
re. En respondent (C) menar att det inte fir std och falla med den enskilda individens
engagemang utan att ledningen i respektive organisation méste vara mer aktiv. Hen siger:

Det ska inte vara sd personberoende det hir med folks engagemang, utan allt arbete ska
vara stottat uppifrdn. Vi har for mycket annat att géra som det 4r nu. Man upplever
inte stottning hela tiden. Vi har ju &tagit oss detta projekt men alla vet inte om att det
ir sd. Det 4r synd eftersom vi fir tillbaka mer n vi ger.

Hen fortsitter:

Man maste vara 4rliga mot varandra frin hdgsta niva och direfter. Ar man inte verens
fir man komma 6verens om att man inte ir Sverens eller si fir man ligga ned. Om till
exempel ledningen frén olika organisationer inte 4r 6verens och har olika uppfattningar

om vad som ska goras.

Aven respondent (L) understryker hur viktigt det ir att det som gors efterfrigas av en
ledning som bryr sig om vad som hinder och gérs: "Man vill ju ha en signal om att nin
bryr sig. Jag har ofta som projektledare tidigare fitt fatta beslut nir chefer inte brytt sig
eller frigat efter hur det gir.”
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Angdende de personer som deltar frén de samverkande parterna menar ndgra av respon-
denterna att det 4r ritt personer som ir med och att de verkligen 4r med och ir engage-
rade. Respondent (I) siger: "I &vrigt idr det vikeigt f6r kontinuiteten i projektet att alla
ir med eftersom det ir en forutsittning for att det ska fungera.” Relaterat till detta med
personer siger respondent (B): "Nir det giller samverkan idr det viktigt att det 4r ritt
person p ritt plats och att nyckelpersoner kommer i kontakt med andra nyckelpersoner.”
Respondent (D) siger: “Jag hoppas att det ir ritt personer som sitter med i Norrby-pro-
jektet s& det blir ndn tyngd med det som kommer ut av det i alla fall.” Det kanske ocksa
ska vara modiga personer eller personer som ir sikra i sin roll. Respondent (L) siger hur
viktigt det 4r "att vga delta redan i startskedet innan man har mandat och innan projekt
bérjar. For stor forsiktighet leder inte nigonstans. Det giller att ha en kinsla for: Hur
l&ngt kan jag f6lja med utan att ha mandat?” Respondent (K) menar att "man ska vara ritt
siker pd sin egen roll i sammanhanget f6r act kunna fora dialog och samverka med andra
aktorer” och respondent (B) talar ocksd om att “det giller ju ibland att det finns eldsjilar
som driver saker”.

Ytterligare reflektioner kring rdd infér samverkan handlar om resurser som endast ett fital
respondenter talar om (3 av 13). Respondent (F) siger: "Sen méste ett sint hir projekt
vara bittre planerat i tid, den budget som planerades nu gjorde det under tidspress.” Re-
spondent (A) hiller med: “Det méste bli tydligare uppligg med budget for hela projektet
ocksa. Ledningsgruppen verkar inte ha koll p4 det sjilva.”
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7. Resultat fallstudie Textile Fashion Center

Antalet respondenter som intervjuats ir 20, varav 10 ir ledande personer frin verksam-
heterna direkt situerade i TFC och 9 yteerligare ir ledande personer involverade i TEC pd
strategisk nivd. En person pi strategisk nivd visade sig inte vara tillrickligt insatt for att
kunna ge adekvata svar pd flera av de frigor som stilldes. Dir denna respondents svar kan
medtas i resultatet uttrycks detta genom att ange antalet 20, men i 6vrigt anges totalen
som 19. I tv4 fall kan respondenterna inte pd grund av frigans karakeir i relation till deras
respektive roll besvara den och da tas de ocksa bort frin totalen som hinvisas dill. I de fall
respondenterna representerar verksamheterna gors cskillnad genom att skriva just “verk-
samheterna”. Bor i stillet de strategiskt involverade personerna framhivas kallas dessa for
“strategerna’. Det dr dock sd att bide Borés Stad och Hégskolan i Bords férekommer i
sammanhanget i manga skepnader och roller genom hur verksamhet finansieras och leds.

Tva observationer har gjorts av strategiska moten dir utvecklingen av en Science Park
i Boras diskuterats, vilket berér TFC (pa det sitt som kommer att framga i det nedan-
stdende) och flera av de for fallstudien intervjuade aktérerna. For varje avsnitt under en
rubrik anonymiseras respondenterna med bokstiver i alfabetisk ordning. Det innebir att
respondent A, B, C och s8 vidare under en rubrik inte 4r samma A som under nista rubr-
ik. Detta gors for ate bibehilla anonymiteten som annars skulle kunna dventyras genom
sammanliggning av alla med en bokstavsrepresentation.

Resultatet presenteras utifrin de fyra teman som intervjuguiden baseras pa. Dessa teman
dterspeglas i tre rubriker d& intervjutema 2 och 3 slogs ihop. De tre teman utifrin vilka
resultatet presenteras ir dirmed: 1) mal f6r samverkan, 2) utvecklingsméjligheter i relatio-
ner, samt 3) reflektioner kring rdd for samverkan. Kapitlet inleds med en kort bakgrund

tll TFC.

En 6versikt av resultatet dterfinns i Tabell 2 dir kapitlets temarubriker samt funna ménster
i resultatet terfinns. Resultatet visar att betriffande mal f6r samverkan saknas en tydlig
gemensam syn pd sidana mél och det som orsakar detta ir olikheter och otydligheter
i samarbetet. Vidare finns tre fokus angiende relationsménster i TFC som handlar om
relationen mellan Bords Stad och Hégskolan i Bords, relationer éver hela arenan TFC och
attityder till dessa relationer och till framtida verksamhet. Slutligen nir det giller reflek-
tioner kring rdd for samverkan dterfinns uttryck som kan relateras till brister som tas upp
under de tv tidigare temana d de kretsar kring respekt och fértroende, tydlighet med mal
och struktur fr samordning.
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Samverkan

Tema Mal for Relationsménster Reflektioner kring rdd
samverkan for samverkan
vilket for vilket f6r TFC har tre fokus: vilket for TFC
TFC inrikear sig pd tre
innebir: omréden:

Ménster Bristande Relationen mellan BS och HB Respekt och
gemensam - Otydligheter i kommunikationen fortroende
syn - Ekonomiske‘x aspekter inverkar pé beslut Tydlighet med mal

. och utveckling

Olikheter och . O o 5

. - Inverkan frén tidigare forsok till Struktur for
otydlighet .

. samverkan samordning

orsaker till
brist p& Relationer dver hela arenan TFC
gemensam - Spinningar och frustration angdende
syn samordning

- Behov av samordning eller inte

Attityd dill relationer och framtid

- Potential for relationers vidare-
utveckling

- Potential for verksamhetens tillvixt

Tabell 2 Oversikt resultat

7.1 Kort bakgrund TFC

Respondenterna som uttalar sig om bakgrunden till TFC ger en samstimmig bild av for-
loppet: det var fastighetsiigaren Kanico som tog initiativet till att utveckla det gamla fa-
briksomridet Simonsland genom att knyta an till Bors textila arv. BS sig i forsta hand
mdjligheter till stadsutveckling och samhillsbyggnad av ett dittills bortglomt omrade i
staden och méjligheten att flytta Textilmuseet till dessa lokaler. HB behévde nya lokaler
till Textilhogskolan och sig frimst mojligheter till ett samlat campus. Beslut fattades pd
respektive hill av BS och HB om att samarbeta kring innovation och utveckling i detta
omride och ett samverkansavtal mellan Kanico, BS och HB arbetades fram 2010. I avtalet
specificeras fem arenor f6r samverkan: arenan for vetenskap och kunskapsspridning, are-
nan for tillvixt och innovation, arenan f6r affirsutveckling, arenan f6r kultur och arenan
for service och infrastrukeur (Edstrém, 2013). Frin 2013 fokuserade arbetet mer pd im-
plementering och sjilva byggandet av huset snarare 4n pa samarbetsformer och mal. Dis-
kussioner fordes kring vad arenan skulle heta (Science Park Bords eller TFC) och om det
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skulle finnas ett gemensamt servicebolag diir BS och HB skulle vara delaktiga. Det slutade
med att namnet blir TFC i samband med att verksamheterna flyttar in i huset och Bords
Stad Textile Fashion AB (BSTF) bildas av BS som kommunalt heligt bolag 2013. Nigon
samordnande eller ledande instans pa strategisk niva for TFC finns inte, trots att det hint
att bolaget BSTF benimnts som “bolaget TFC” i exempelvis broschyren "En gemensam
sak: samarbetet bakom Textile Fashion Center och Bords innovativa framtid”. I maj 2014
invigdes huset. (For en lingre bakgrundsbeskrivning till samverkansarenan hinvisas till
Edstrom (2013).)

7.2 Mal for samverkan

Nir det giller mal visar resultatet att det rider en otydlig eller bristande gemensam syn pd
vad som ir méilet eller visionen med TFC och orsaken till detta tillskrivs relationen mellan

BS och HB.

7.2.1 Bristande gemensam syn

De intervjuade menar att det inte finns nigon gemensam vision och mal f6r TFC eller att
det dr otydligt (18 av 19). En respondent (A) menar att det ir ”att sitta Bords pé kartan”
som giller for alla inblandade. Uttrycket “att sitta Bords pd kartan” ir nigot som flera
respondenter tillskriver BS, till exempel respondent (B) som siiger: "Boras Stad har sagt att
vi ska sitta Bords p4 kartan, men sd ir det inte f6r mig.” Otydligheten framkommer vidare
av respondent (C) d4 hen svarar pa frigan vad milet dr: "Jag funderar precis, vad har malet
varit, ja, det har jag nog... jag vet inte om det varit riktigt s& uttalat, det har det sikert
varit.” Respondent (D) i sin tur siger: "Hir har det varit lite olika méalbilder”. Ytterligare
en respondent (E) funderar kring mél och siger att aktorerna har lite olikartade bilder
av vad man vill uppnd” och att det 4r vikeigt att klargéra ”vad ir var gemensamma vision
som parter dirnere”. Respondent (F) kommer fram dll att: ”Vi har ingen tydlig gemen-
sam vision om vad vi ska skapa. Alla har sin vision som giller for sin egna verksamhet.”
Respondent (F) menar vidare: "Det finns ingen tydlig vision mer 4n att det ska vara ett
kluster for textil och design.” Respondent (G) siger likasé att ”vi dr helt egna verksamhe-
ter och d4 ir det inte litt att docka in i varann om det inte finns en klar vision om att vi
ska gora det. Det ir ett ganska vagt forarbete som gjorts”. Annu en respondent (H) siger:
"Hogskolan och staden kom inte 6verens. Man hade skrivit ett avtal om ndt som inte
fanns. De hade nit slags koncept som en drém, men malen fanns inte. De diskuterade en
vision och 'vem ska betala for detta? Vem ska sitta i kiken? Vilka aktorer ska vi ha in? Vad
ska det vara for férdelning av ytorna mellan staden och hégskolan?” Allt detta trillade ned
i olika arbetsgrupper.”

Enligt respondenterna finns siledes varken gemensam vision eller mél med TFC. Ext re-
sonemang frin en respondent illustrerar tydligt avsaknaden och otydligheten genom sina
svivande uttryck: Till exempel respondent (I) resonerar kring mél och vision och kommer
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fram till att “visionen 4r vil att ja att det ska verkligen liksom etableras som en sidan
liksom internationellt etablerad och ja erkind och omtalad verksamhet helt enkelt” och
”Allesd TFC dr f6r mig en métesplats alltsi”. P4 frégan om det varit samma mal hela tiden
for TFC eller om det dndrats svarar hen: "Nej, det kan jag vil int... alltsd ja, nej det har
nog varit samma mél och att det ir lite, det 4r kanske lite, jag vet inte...” Respondenten
svarar sedan direke pd den uppféljande frigan om aktdrerna i TFC alltsd inte har samma

mal med samverkan i arenan: N4, nini precis.”

7.2.2 Olikheter och otydlighet orsaker till brist pa gemensam syn

Flertalet (12 av 19) av respondenterna tillskriver otydlighet och frinvaro av mal och vi-
sion till att BS och HB hade olika mél redan frin bérjan. HB siktade mot att utveckla en
Science Park medan BS var intresserad av stadsutveckling. Respondent (A) siger: ”Vi har
inte haft nn gemensam bild frin start.” Respondent (B) menar: Utifrdn staden sd 4r det
lite s& hir; destination — att sitta Bords pa kartan — att det hinder grejer i Bords. Det ir
ett led for staden att binda ihop staden med Knalleland. Hégskolan kan vil ha en annan
uppfattning.” Respondent (C) siger: “Det har varit mycket diskussioner bland annat om
det skulle vara en Science Park eller om det skulle vara TFC.” Detta beskrivs dven av flera
andra respondenter, till exempel (A): "Jag tror det var s hir att hdgskolan behévde nya
lokaler till Textilhogskolan. S& kom Kanico med forslaget till hogskolan om lokalen och
att ha ett textilt kluster. S& det var ju inte hégskolan och kommunen som kom p3 det hir,
de fick ju idén i knit och dirfor har de varsin vision.” Aven respondent (D) siger angiende
hur arbetet ska drivas framdt: ”Stan och hégskolan ir inte riktigt 6verens.” Respondent (E)
ir en av flera som bekriftar denna syn: ”Alla har olika mal di. Det borde framgétt redan
frin bérjan pd hogre nivé frin staden och hogskolan.” Hen menar vidare att det finns
uppenbara motsittningar mellan BS och HB: ”Det blir mycket att man héller i sict — allesd
mellan stad och hogskola. Det blir TFC kontra Science Park.” Hen siger ocks: ”Staden
och hégskolan behover hitta samarbete pa hégre niva. Jag tror att det dd sipprar nedét sen.
Det ir lite mycket konflikter som det dr nu.” Respondent (F) instimmer i att det funnits
lite olika ingdngar frin BS respektive HB och menar att *dir har vil di méjligtvis funnits
lite olika bild utav det gemensamma arbetet och det tror jag har gjort, ett av skilen att man
inte kommit fram fullt ut”.

Enligt en respondent frin kommunsidan s& var det klart for kommunen vad deras mal
var: "TFC har ett... ur kommunalt perspektiv s har ett klart mal, det ska vara d§ ett, bli
ett textilt kluster som ir Europaledande. Och i avsikt d4, pd sa vis en plattform for sina
tankar och dirfor har vi samlat olika verksamheter med textil biring inom samma hus kan
man siga va, det ir det kommunala beslutet.” Hen siger vidare att ”sen har da hégskolan
kommit fram dll att man har ur kompetenssynpunkt ett behov av att visa pa en Science
Park och bygga upp den”. Respondenten menar att det inte finns nigon motsittning mel-
lan dessa mél. Respondenten siiger ocksd att de hir tvd malen inte var riktigt klarlagt frén
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bérjan”. Detta motsigs till viss del av respondent (G) som siger angdende hur mélen sig
ut frén bérjan att nir det giller arbetet med Science Park s& har ”Bjérn och hégskolan varit
ganska tydliga med att driva i ett tidigt skede. Jag tror att frin stans sida s& hade vi nog in-
ledningsvis inte fattat, vi fattar trégt i staden, vi fattade inte det hir heller d3”. Respondent
(H) menar dock att ”det 4r en flytande bild utav vad hégskolan vill skapa och den ir inte
tydlig ens for dem sjilva. Alltsa visionen f6r hdgskolan har inte varit tydlig fér hogskolan,
vad ir det de vill géra ddr, méjligtvis sd har ju det hiir med Science Park d4 vart med hela
tiden”. Respondent (I) menar att det hir med att bygga en Science Park fanns med i dis-
kussionerna frén borjan, men att ”det fanns ett tryck, det fanns minga som tyckte att det
var vildigt viktigt att profilera den textila delen och man kan vil siga att vi frén hégskolan
d4, som ville se liksom hela verksamheten, kanske vi sa att vi viljer inte den diskussionen
nu d4 utan vi, det dr ok d4, det fir heta TFC d4”. Samtidigt konstaterar respondent (I) att
“alltsd jag forstdr ju ate det dr olika, ate vi har olika, s3 att siiga, lite olika inriktningar och
syften med detta”. Nigra respondenter ger uttryck for — mot bakgrund av ovanstiende
skilda perspektiv — vikten av TFC som namn, vilket de bygger pa ett resonemang om att
TFC ir ett fenomen och ett varumirke och det ska vara unike s3 att det marknadsfor sig
sjilvt. Respondent (]) sdger att varumirken r: “starka nir de ir tydliga och man vet vad
innehllet 4r ocksd” och att TFC ir ett sddant unikt namn som alla forstdr innebérden av.
Respondent (K) siger likasd att “for mig dr TFC, det 4r liksom — det dr varumirket, det 4r
begreppet, det ir hir”. Respondent (L) betonar ocksi vikten av att det var viktigt redan i
bérjan att nd ut med TFC som varumirke: “jag tror att Science Park har nog aldrig varit
aktuell for stadens sida, jag tror att det funnits en diskussion i hogskolan men pd allvar
har det nog aldrig varit aktuellt som namn. Sen Simonsland fanns vil med men det var
vil ocksd ett namn som vara ganska s8, ja det var ju tydligt fér Bordsare men vi ville ju
marknadsféra detta lite mer nationellt och internationellt”.

Mot bakgrund av uppfattningar kring mal och vision uttrycker 17 av 20 mélet genom ord
som att TFC ska vara ett ledande textilt kluster eller liknande terminologi som till exempel
mdtesplats eller nav. Nir respondenterna resonerar kring kluster ér det utifrin deras egen
tolkning och inte utifrdn att det skulle finnas ett sidant uttalat mél. Respondent (F) siger:
"Bords Stad och niringslivet ir vil ganska dverens ska jag vil siga om att det idr det textila
klustret som gor Bords, som gor att det blir nanting unike for Bords i forhillande dill 6v-
riga ldrositen, i férhéllande till 6vriga stider och vill vildigt girna lyfta fram det pa olika
sitt.” En respondent (D) som pdtalat att BS och HB inte ir 6verens siger samtidigt att
”det finns en hyfsat vergripande gemensam malbild, men man har olika idéer om vigen
dit” och att “den gemensamma mélbilden ir att skapa ett nationellt ledande centrum for
textil- och modeutveckling” samtidigt som hen uttrycker sig med ord som “den hir frik-
tionen mellan stan och hégskolan” och ”hir handlar det om att f& med folk dven om man
behéver en vision ocksd”. Respondenten uttrycker vad som kan tyckas vara en motsigelse
och #dven andra respondenter formulerar sig pd liknande s, till exempel gér respondent
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(I) och (M) det nir de menar att TFC och en Science Park inte stir i motsats till varandra
samtidigt som de konstaterar att BS och HB inte ir 6verens.

7.3 Relationsmonster

Betriffande samarbetet i TFC framtrider dels ett ménster for relationen mellan BS och
HB, dels ett monster for relationen mellan BS och HB 4 ena sidan och verksamheterna 4
andra sidan. Relationen mellan BS och HB firgas enligt resultatet av att det finns 1) otyd-
ligheter i kommunikationen, 2) ekonomiska aspekter som inverkar pa beslut och utveck-
ling och 3) inverkan frin tidigare forsok till samverkan. Relationen mellan dessa bigge
parter och verksamheterna firgas i sin tur av att det réder frustration som sirskilt tillskrivs
bolaget BSTE, samt till att det inte finns ndgon samordning, ledarskap eller samlad orga-
nisation for helheten. Samtidigt finns det ndgra verksamheter som inte vill ha detta. Alla
dessa relationers monster éverlappar varandra genom att de dvergripande beror pd sam-
ordningsproblematik och p attityder, personkemi och kulturer. De utgdr ind4 verkeyg for
att visa olika ingdngar i materialet.

P34 vissa stillen i texten anonymiseras respondenterna ytterligare av etiska skil genom artt
inte anvinda bokstavsrepresentation ens i samma avsnitt, till exempel under rubriken

Spéiinningar och frustration angdende samordning.

7.3.1 Relationen mellan BS och HB

Reflektioner kring relationen mellan BS och HB ir nigot som &terkommer hos respon-
denterna. De ménster som kan ses och som presenteras i det f6ljande ir ate det finns
otydligheter i kommunikationen mellan BS och HB, att det finns ekonomiska aspekter i
deras relation som inverkar pd beslut och utveckling och att det finns tidigare forsok till
samverkan med i bagaget som péverkar nuvarande samverkansarena.

7.3.1.1 Otydligheter i kommunikationen

Som redan visats under mél ovan ir relationen mellan BS och HB inte helt enkel eller
tydlig for inblandade respondenter och enligt respondent (A) "finns en uppfattning om
att det inte finns nén dialog mellan staden och hégskolan”. BS har drivit ett stadsutveck-
lingsprojekt med textilt fokus och HB har velat skapa en Science Park. Férutom att de
verkar framstd som att ha inte ha kommit fram till en gemensam vision eller mal f6r den
skapade arenan s3 finns det skillnader i till exempel organisationskultur som ger upphov
till irritation och/eller frustration, men ocks till positiva upplevelser. En respondent (B)
siger till exempel: ”Sitta alla i en styrelse och tro att de ska kunna prata med varann! Men
det 4r samtidigt hiftigt.” Respondent (C) har en liknande reflektion: Och det ir s3 klart
act ddr blir det ju kulturkrockar men ja, inte sd att jag upplever det som ett stort problem

for det blir lite krydda ocks3.”
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En skillnad mellan organisationerna handlar om sjilva de delaktiga verksamheternas
grundforutsittningar, nir en respondent (D) menar att "Det fir inte vara for akademiskt”
nir det giller verksamheten i arenan, medan respondent (E) siger att om nén tycker att
det 4r f6r mycket utav forskning s har nin fel”. En annan skillnad i organisationskultur
som uppfattas av respondent (F) beskriver hen genom att siga att 71 universitetsvirlden s3
ror sig fakea, fakta ror sig men s3 i den dvriga virlden s8 ir fakta konstant”. Respondent
(G) anser att det 4r viktigt att "ha en viss distans till niringslivet” eftersom forskning bor
forhélla sig kritiske och ska ha den rollen i samhillet.

Respondent (H) siger: "Det har funnits otydligheter mellan hégskolan och kommunen.
Det har funnits mycket friktion om man siger si.” Hen undrar vidare vad det ir for skill-
nad pd TFC och en Science Park och resonerar vidare kring att det enligt hen inte finns
ndgon langsiktig strategi: "Forst och frimst si behdver hdgskolan och kommunen komma
overens. En effekt av ate de inte 4r 6verens ir ju att det finns ett BSTF och en Science
Park.” Aven respondent (I) undrar hur det ir tinkt med att etablera en Science Park — pa
vilket sitt det ska styras upp. En annan respondent siiger: “Jag tycker inte att man har varit
tillrickligt tydlig att férklara eller i varje fall inte, eller s vet alla andra men jag fir inte de
signalerna att det 4r sjilvklart varfor man gjorde det dir. Nir man hade BSTF AB. Och
om man di hade...tyckee att det skulle gjorts i BSTF s3 kunde man ju drivit BSTF &t det
hallet ocksa. Jag tror att man blev less och s4 valde, tror, ren spekulation att man, amen d&
gor vi det sjilva.” Uppfattningen av att det finns friktion mellan BS och HB kopplat till
organisationskultur uttrycks ocksd av respondent (J) pi foljande sitt: "Men det handlar
om att man pratar frin tvd olika kulturer. Och d& kommer man in pd det hir med tillic
och relationer. Det saknas respekt fr varandra.” Hen fortsitter med att tala om betydelsen
av att i olika organisationskulturer betyder ord olika saker och att det 4r viktigt att de ir
tydliga for dem som anvinder dem: "Men innebérden i saker och ting — vad man menar
med saker och begrepp, till exempel en hégskola av nationell klass — ir ju inte tydligt. Det
ir vikeigt det hir med orden och definitionerna av dem.” Respondent (A) talar om att det
ir ett problem for samverkan nir det giller TFC just detta med begrepp och definitioner

som anvinds utan storre reflektion:

De [staden och hégskolan] anvinder begrepp pd méten som ingen forstdr och jag vet
att de inte forstr dem. D4 blir det otydligt f6r dem som fir uppdrag — vad de ska géra.
Har man ingen direkt erfarenhet av sdna uppdrag s blir det oméjligt — man méste veta
vad som forvintas av en. Man ir van som tjinsteman pé en sin hir lite molnfri héjd ate
slippa definiera ord — man bara anviinder dem.

Aven respondent (K) instimmer i vikten av att ha en gemensam forstielse nir

man inte har sett det dir vad samverkan ska vara. Den definitionen. Dir ligger egent-
ligen pudelns kirna till att man inte har sd att siga bytt de bilderna. Framfor allt i
styrelsearbete, i bérjan i grund och botten. [...] det dr definition av vilka begrepp man
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snurrar sig om och de ir olika frén den kommunala virlden, ifrén foretagsvirlden och
ifrdn den offentliga... Det hir 4r kulturkrockar.

Just definitioner och begrepp var ju uppenbarligen en aspekt nir det diskuterades vad
arenan skulle heta och/eller vara; TFC eller Science Park (se ovan). Vid observationer av
tvd mdten kopplade till utvecklingen av en Science Park mellan bland andra parter som ir
involverade i TFC i4r det tydligt att det fortfarande rider olika forstdelser och uppfattning-
ar om vad begreppet bor innebira.

7.3.1.2 Ekonomiska aspekter inverkar pa beslut och utveckling

Nigra respondenter beskriver HB som tungrodd och lingsam nir det giller att fatta beslut
och anser att det ir ett hinder f6r samverkan. Respondent (A) siger att “x har ju stindigt
vart frustrerade for att allting gr s lingsamt, y har di vart stindigt frustrerade dirfor att
inte z har en tydlig och rak linje...” [x, y, z ersitter namngiven akedr]. Respondent (B)
haller med nir hen siger: “skolan har inte vart beslutsmissig s3 fort tycker jag, dir har,
ddr kommer jag ihdg nu nir jag tinker efter, det ir flera ir sen men det tog en jidra tid
med vissa beslut” och att dven kommunen ir f6r ldngsam med beslut: "snabba beslut frin
kommunen skulle man vilja ha”. Respondent (C) ser ocks langsamhet som ett hinder,
men kanske ocksa ett méjligt positivt inslag i samverkan:

Och s3 har vi hégskolan som 4r en ganska tungrodd organisation, dir det ibland liksom
kan ta tid till beslut och si. Och si har vi Marketplace Bords som da 4r niringslivet dir
man liksom vill springa pé liksom och det ir liksom vildigt snabba vindningar.

Karaktiren pa beslutsprocesser kan bland annat férklaras av att det tar tid att komma &ver-
ens om ekonomiska forutsittningar och fordelningar. Nigra respondenter beskriver att
den ekonomiska aspekten bidrar till slitningar mellan BS och HB. Respondent (D) siger:
”S& det har ju forts en del dé typ ekonomiska resonemang d& mellan oss och dir har vi
vil inte landat riktigt 4n” och respondent (E) haller med: "vi befinner oss i tjafs om Boris
Stads kostnader”. Aven respondent (C) menar att ”[hogskolan] tycker kanske inte att man
behéver bidra en massa ekonomiskt”. Respondent (E) anser ocks3 att ekonomiska aspekter

»

ir viktiga: "Det 4r nog ekonomin som ir den stora stdtestenen [mellan BS och HB]

Det ekonomiska resonemanget dterfinns ocksd som beskrivits ovan nir det giller mal och
diskussionerna som fordes nir samverkan initierades — vem som skulle bira vilka kostna-
der. Respondent (F) siger att bide BS och HB behéver ta ansvar:

Hagskolan behéver arbeta mer langsiktigt och tinka p& hur man ska stodja verksam-
heterna hir och ta ansvar. De ir en av véra stiftare och de har sett till att vi sitter hir i
huset, men vill inte jittegirna betala f6r det. Det borde vara tydligare att vi dr en sam-
arbetspart. Det finns ingen lingsiktig strategi. [...] Kommunen borde ta ansvar for det
man har skapat och se till att det blir som man har tinkt.
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En konsekvens av otydligheten kring TFC och Science Park, som framkommer pa olika
sitt enligt det som beskrivits ovan under mél, ir enligt en del respondenter frigan hur
medel for tillvixt ska inbringas. Férutom att aktorerna bidrar med resurser for att bygga
upp och utveckla arenan behovs tillvixtmedel frin andra aktérer som Vistra Gotalands-
regionen (férkortat VGR i denna rapport). VGR finansierar Science Parks och enligt re-
spondenterna ir det svirt att f medel frin VGR d4 de enligt respondenterna inte forstr
att TFC borde vara berittigat till regionala tillvixtmedel. Respondent (G) siger att VGR
inte ger de medel som behdvs: ”De [BS och HB] fir inte de pengar de vill ha.” En orsak 4r
det som respondent (C) uttalar: "Vi har inte varir tillrickligt tydliga s8 VGR har nog velat
komma in men vet liksom inte rikeigt, har inte forstitt riktigt.” Respondent (H) visar frus-
tration mer ritt ut, nimligen genom att yttra: "VGR siger att 'det finns ingen Science Park
i Bords’.” Aven respondent (D) siger: “det finns andra som hoppat av ocksi om man siger
s8, VGR och de hir som vi trodde skulle inse d4 fordelarna med det hir textila klustret och
regional utveckling, som vi i sé fall ocks4 ir besvikna pa”. Hen siger vidare:

De ir vana vid Science Parks, det har de ménga, dir vet de hur de fungerar. [...] S& dir
har vil vi métt motstdnd och dir har de nistan svért att 4n i dag forstd den och de vill
mer renodlat peka pd di Science Parks som en stédform d& va, och den ingdr ju i och
for sig i varat TFC, men ja, vi har fort en diskussion och vi har forsske att visa vad vi
menar och att det hiir ir alltsd ett led i regional tillviixt som till exempel d4 VGR stottar.

Fyra av respondenterna — med representanter frén bdde BS, HB och verksamheterna —
menar att TFC pa sitt och vis redan ir en Science Park, medan en menar att hen aldrig
forstitt vad en Science Park ir. Annu en respondent siger: "Alltsi Science Parken ligger i
TFC, TFC ir platsen. [...] Det ir ju ingen organisation.” I liknande ordalag resonerar en
respondent som siger att "sd ir det si att Science Park i dess bredd ir en del utav TFC,
inte tvirtom”. Hen menar vidare: "allts3 TFC ir tycker jag det stora och det dvergripande.
Science Park i sig kan inte heller bara kanske l3sas in inom, dven om det s4 att siiga 4r en
del utav TFC s3 4r det ind4 ocksa ndt som ir lite mer kan man siga grinsdverbryggande
fast det stora och dominerande och framtridande delen f6r vér del i vért perspektiv ir
TFC”. I kontrast anser en annan: “Dir ser jag ju kanske TFC som en del, som en del av
det som Science Parks kan omfamna. Science Parken kan ju vara mycket bredare medans
Textile Fashion center den blir ju vildigt fokuserad pé textilfragor.” Flera respondenter
som resonerar kring TFC och en Science Park anser antingen att de kan utvecklas pa olika
sitt, till exempel genom att komplettera varandra, eller att det ir oklart hur fenomenen
och utvecklingen av dem relaterar till varandra. Relaterat till otydligeten med dessa feno-
men ir uttalandet frin respondent (I) som menar att "nir det giller TFC skulle man frin
bérjan ha haft en 6ppnare ansats. Man skulle siktat pa en Science Park. D3 hade man fitt
med andra sorters fretag ocksd in bara de som héller p& med textil”. Hen siger vidare att
“Hagskolan har inte jobbat aktivt med att 3 in hela hégskolan dir.” En respondent (G)
talar om att nir det giller TFC och Science Park si kom det att handla om en namnfriga
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som var kinslig, vilket ocksd uttryckes av andra respondenter (se 7.2). Flera menar att det
ir viktigt att framhalla det unika med det textila i Bords, bland annat respondenter (A) och
(B). Den sistnimnda (B) menar att ett varumirke méste vara unikt. Den hir instillningen
om att Bords dr unikt har dterkommit i flera respondenters reflektioner, bland annat nir de
kommit fram till att malet for TFC ir att vara ett ledande textilt kluster (se 7.2).

7.3.1.3 Inverkan fran tidigare forsok till samverkan

BS och HB har tidigare forsckt samverka med liknande ansatser och ett sddant forsck
som omtalats ofta under intervjuerna ir arenan ESPIRA — Tillvixtcenter i Sjuhirad. Det
var ett samarbete mellan Sjuhirads kommunalférbund, Boras stad och Hégskolan i Boris
med ett starke deltagande frin niringslivet. Respondent (A) sidger: "Man har haft svirt att
hitta former for samarbete” men hen menar att man nu lyckats komma vidare: "Nu ir det
textila en framtidsbransch — frin att det varit mest nedldggningar som man linge fitt leva
med. Folk tycker att det ir roligt att komma hit.” Aven respondent (B) reflekterar kring
detta tidigare forsok till samverkan:

Och s3 i Bords s8 har vi ju kimpat med lite olika forssk dir, och vi var ju med nir
ESPIRA tillviixtcentrum bildades men det fick ju kanske aldrig den tyngden, det blev
inte det som vi ville for att hégskolan var inte s aktiv i ESPIRA, man hade nén del
dir men det var inte hogskolans grej. [...] hogskolan var inte si engagerad i ESPIRA.
De fanns ju med men det var inte det engagemanget. Och det, i Bords 4r det absolut
urviktigt, dir kanske foretagen var mer engagerade frén bérjan dd men, och inte staden
s4 starkt heller.

o »

Respondent (C) menar att angdende ESPIRA si "hade man inte bestimt sig riktigt”. Vid
frigor till respondenter kring ESPIRA later svaren inte positiva. Respondent (D) uttrycker
detta vildigt talande genom att siga: "Pa ESPIRA satt vi pd olika viningar och hade egent-
ligen bara samma port som vi delade pd.” Respondent (E) menar att ESPIRA misslyckades
eftersom “man hade inte riktigt samma forvintansbilder pa det bolaget va, det 4r vil den
bilden och sen fanns det vil ett antal starka personer som driver i en viss riktning och nir
jag ldser av spelet s var det s3 att styrelsen och...man gick inte i takt helt enkelt”. Trots
att ingen verkar n6jd med ESPIRA menar respondent (F) att man 4nd4 fict med sig diliga
aspekter av det forsoket: "Man [staden och hdgskolan] har inte fitt med sig organisatio-
nerna utan fitt dem till motstdndare i stillet nir man gjort en blikopia av ESPIRA nir
man gjort BSTE De har frigat efter synpunkter ndn ging och sen har vi inte sett att det
hint nat och det blir ju inte bra.”

Sammantaget karaktiriseras relationen mellan BS och HB som den uppfattas och beskrivs
i det ovanstiende av att de utan att ha diskuterat igenom begrepp anvinder dem pa ett
sitt som relaterar till respektive organisationskultur och att de inte varit 6verens om eller
rett ut tillricklige for samarbetets centrala delar, som bland annat ledning, milsittning

HOGSKOLAN | BORAS 79



och ekonomiska aspekter. Dessutom inverkar enligt en del respondenter erfarenheter frén
tidigare forsok pa hur parterna ser pa varandras engagemang och intresse.

7.3.2 Relationer dver hela arenan TFC

I de fall bakgrunden till TFC 4terberittas menar respondenterna samstimmigt att det var
fastighetsigaren Kanico som initierade arbetet med att skapa denna samverkansarena. For-
utom det samverkansavtal som skrevs 2010 mellan Kanico, Hogskolan i Bords och Bords
Stad finns enligt respondenterna inget som formellt binder parterna. Det finns inget sam-
ordnande formellt forum dir strategiska diskussioner kan foras respektive gemensamma
beslut fattas vad giller verksamhet och agerande i TFC. De menar séledes att ett sidant
forum har saknats redan frin bérjan. En respondent (A) siger att i stillet for att forst ill-
sitta en ledning med mandat att fatta beslut och som har utarbetat en vision f6r arbetet
som man enligt hen brukar géra si har man i Bords samlat ihop ett antal akesrer och sedan
forsoke skapa en styrelse for dessa efterdt. Nir detta forsok sedan inte lyckades sé startades
av Bords Stad i stillet en plattform i form av bolaget BSTF for att stédja samarbete, men
BSTF har enligt respondent (A) inget mandat att géra nigot. Respondenten siger: "Deras
formaga att styra saknas ju, de har inget mandat. De fir ju vidja till organisationerna i
stillet.” Respondent (B) instimmer i att mandat saknades: "vi ska hjilpa er i ett bolag men
det bolaget har ingen bestimmanderitt.” Vidare menar respondent (B) att det ir svart
att ta det i denna omvinda ordning i stillet for att frin bérjan utgd frin en gemensam
dverenskommelse mellan alla ingdende parter: “den ordningen, ir ju tror jag effektivare
4n att som vi g pd stan for att kratta ihop verksamheter.” Relationerna éver hela arenan
har firgats mycket av denna start pi samverkansarenan som presenteras i det féljande
utifrin de spinningar och frustration som uppstitt angdende samordningsproblematiken
och 6nskan till eller motstdnd mot samordning.

7.3.2.1 Spanningar och frustration angaende samordning

Det 4r uppenbart frin respondenternas utsagor att ett féremal for stor frustration och kon-
fliktskapande har varit och 4r bolaget BSTE. Respondent (A) siger att “samverkan storts av
BSTF” och respondent (B) forklarar atc “det dr klart act det har varit ett visst skav 6ver tid
ocksa for man har olika frvintningar och sd dr det mycket pengar inblandat ocksd”. Det
som ir tydligt frin respondenterna ir att bolaget kom in i ett sent skede och att dess roll
och mandat var luddiga. Detta beskrivs till exempel av respondent (C) som siger att sta-
den lanserar ett eget bolag, BSTE, som ingen vet vad det ska gora. Ett sint bolag fanns inte
med pd kartan frin borjan — det fanns inga kvadratmeter reserverade for dem i huset. Det
var vildigt hastigt som staden bestimmer detta. De vet fortfarande inte vad det [bolaget]
ska vara”. Samtidigt siger respondent (D) att ”det var ju meningen att vi skulle dela det hir
BSTE-bolaget med hégskolan” medan respondent (E) siger ”sa tog Bords Stad en position
i detta och sa att men det 4r ingen idé att hogskolan 4r med som nén slags deligare i detta
det blir bara knepigt s4 att Boras Stad gick ju in d& och bildade det hir bolaget”.
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Aven respondent (F) resonerar kring bolagets roll: "Det finns minga irritationsmoment
som: vad ska det bolaget gora? Det blev lite pdbud och sint nir styrelsen sen kom — nu
bestimmer vi det hir sd gor det. D3 reagerar verksamheterna och siger att vi bestimmer
sjilva — vi dr egna verksamheter.” Respondent (G) pétalar ocksd otydligheten kring bola-
gets roll och menar att ”det hir bolaget BSTF — vad de ska gora ir otydligt och det beror
nog p att stan och hgskolan inte dr 6verens”. Hen menar vidare att ”stan bildade det for
att ha inflytande” och ate ”"BSTF ir ett husbolag — man tog 6ver den typ av styrelse som
man hade i ESPIRA [ESPIRA hade tv& styrelser — en f6r arenan och en f6r inkubatorn
— och det framgr inte vilken som avses hir]”. Hen beridttar att "BSTF har f6rsokt med
gemensamma méten, men inte lyckats 4n. Folk har inte kiint sig trygga med det. Det beror
dels pd att det ir et lite otydligt uppdrag och dels pé sjilvbevarelsedrift.” For respondent
(E) stdr det klart act BSTF inte haft ndgon strategiskt samordnande roll och siger att "bo-
laget BSTF har inte haft den funktionen att diskutera strategisk utveckling”. Respondent
(D) siger att det 4r uppenbart att man “inte lyckats i att fa alla att dra &t samma hall och
skapa en legitimitet for ett samordningsbolag”. Ytterligare en respondent menar att “man
hade inte bestimt sig om det skulle vara ett husbolag eller en strategisk arena och det har
i stillet blivit nénting varken eller”.

Respondent (H) siger att “man madste reda ut relationen mellan Marketplace Bords och
huvudbolaget dirnere och det hir jag var inne pa tidigare; vem har vilken roll, vilket man-
dat, vilket uppdrag, vad ir vir gemensamma vision som parter dirnere”. Aven respondent
(I) pratar om dessa roller: S8 Marketplace har haft kinslan att de ska vara navet och s
kommer BSTF in och bérjar hyra ut lokaler. Det 4r inte genomtinkt och genomarbetat pa
riktigt. De har inte gjort en undersokning eller en utvirdering av vilka som ska vara med.”
Hen fortsitter: "Det har varit och 4r ett uppifrdn och ned-perspektiv — nu har vi bestimt
det hir — var s8 god och gor.” Respondent (J) instimmer i att alla inte 4r inkluderade:
"Bolaget har inte den férankringen i verksamheten som behdvs. Det sitter politiker i sty-
relsen men det finns inte representanter frin alla verksamheterna utan bara nigra ir med.”
Ocksa respondent (G) héller med: "Man har frin stans sida bildat ett bolag som ska vara
driftbolag och har med det skapat ett irritationsmoment. Det blir kanske ett sjilvindamal
om vad bolaget ska géra dir de andra [verksamheterna] tycker att det [det som bolaget
vill gora] kan de gora sjilva.” Aven respondent (K) konstaterar att det finns irritation Gver
bolaget: "Det hir med BSTF — det har varit lite tjafs dir — det vet jag sikert. Det beror
nog pa otydlighet kring forvintningar p& uppdraget. Folk var lite irriterade p& Bords Stad
och det har varit lite schismer mellan BSTF och resten av organisationerna hir.” Respon-
dent (D) berittar om att verksamheterna struntat i BSTF och i stillet gitt sina egna vigar
eftersom “man har sett att det vart en belastning med en samordning, d& gir man direke,
och det kanske, det gor ju pa sitt och vis ingenting bara att man jobbar ihop och det har
jag ju fatc kvitton och hora av alla att vi jobbar bra ihop, vi behover inte ha ndn 6verrock
och s3 vidare”.
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7.3.2.2 Behov av samordning eller inte

BSTF har som konstaterats ovan en otydlig och kanske tvetydig roll enligt respondenterna
frin act férsoka samordna till att vara ett husbolag. Nistan alla respondenter (17 av 19)
beskriver bolagets uppdrag och roll som otydlig, odefinierad och/eller problematisk. En
del respondenter (6 av 19) menar att det finns verksamheter som tycker att de kan skota
sig sjilva och inte har ndgot behov av ett samordnande bolag. Majoriteten av responden-
terna (18 av 19) resonerar kring ledarskap och samordning i ordalag som tyder pa att de
onskar mer sidan, till exempel respondent (A) som siger: ”Sen kan man sikert gora vinster
genom att man liksom formaliserar och strukturerar upp och si dir” liksom respondent
(B) som anser att "for mig s handlar det ju om att man inom ramen for detta 4r verens
ocksd om vad har vi for organisationsform for detta, att man stadféster det i de styrande
dokument som en sin organisationsform behéver”. Respondent (C) betonar ocksé vikten
av ledning for att samordna: "Det miste finnas ett ledarskap for att skapa detta. Hir har
ledarskapet inte varit tllrickligt inkluderande och tydligt. Det handlar om mal och akti-
viteter och att milen ska vara férankrade.”

I kontrast menar en annan respondent (D) att det 4r bittre att lita akedrer hitta varandra
sjdlva: “att de inser att de dnd4 har nytta av att ingd i konceptet” och pd det sittet kan
samordning 4ga rum. Enligt respondent (E) diskuterar nu verksamheterna sjilva om och
hur de ska skapa ett forum for att hantera strategiska frigor, men enligt respondent (F)
finns fortfarande motsittningar nir det giller samordnande aspekter: ”Vi dr minga sma
organisationer som fdrsoker bygga en organisation i stillet for att organisera oss — 4r det
ett hillbart sitt att arbeta pd? Det finns mycket onédigt revirpinkeri.” Respondent (G)
instimmer i detta: "Organisationerna vill hellre titta pd sig sjilva och utveckla sig sjilva.
De har svirt att se nyttan av det gemensamma.”

BSTF framstir enligt respondenternas svar som det enda forsék som gjorts till att formellt
samordna TFC som arena. Det framkommer dock ocksj sikter om att Science Park Boris
skulle kunna anvindas for att samordna dven TFC. P4 frigan om det funnits eller finns ett
strategiskt samordnande forum for TFC svarar respondent (H) att “det har inte funnits
ett sint det skulle jag vilja pastd kring TFC har inte, vi kanske kommer, men det har in—
alltsd, i det bolaget har det inte varit i — utan de diskussionerna har ju forts i andra, i andra
kretsar, eller i andra sammanhang kring liksom den strategiska utvecklingen”. Respondent
(I) konstaterar likasa att ”vi kanske inte har lyckats med den formella delen di” men att
det miste finnas en fungerande formell samordning. Respondent (J) hiller med om att
samordning behévs och menar att "dir fir man nog jobba lite pd var man diskuterar inne-
hallet och utvecklingen, pa vilken arena man gor det” och dven respondent (K) pétalar att
detta behov finns och menar att ”vi har ingen samordning av de hir grejerna”. Hen menar
liksom respondent (H) att “de hir strategiska métena ir ju mera, ja de, det kommer in i
olika sammanhang”. Respondent (H) talar om problematiken kring att forsdka samordna
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och leda det strategiska arbetet: "Den hir strukturen d& med dessa olika fristdende aktorer
da med egna resultatrikningar och egna affirsidéer eller verksamhetsidéer da va, det har
inte liksom varit sd himla enkelt att fa ihop detta, samordna detta.” Den bilden bekriftas
av respondent (D) som siger att det 4r mdjligt att man “har haft en verambition i tron pd
att man kan samordna fristiende enheter.”

Ett annat forsok till samordning — som ocksa visar just hur fristdende verksamheterna ir
eller agerar — 4r att verksamheterna forsske starta upp ett ledningsrdd. Detta initiativ kan
ocksa bero pd den ovanstiende redovisade uppfattningen hos respondenterna att BS och
HB inte har varit verens. Detta illustreras dven av respondent (E): "Oavsett vad de [BS
och HB] kommer fram till for saker sd maste vi verksamheter planera vir egen strategi och
planera for att arbeta inkluderande. Jag tror vildigt mycket dr upp till oss for att agera for
att komma vidare.” Enligt bland andra respondenterna (H) och (L) bestdr ledningsridet
av verksamheterna, men inte alla 4r inkluderade enligt respondent (E):

Jag hoppas de f6rstdr att de inte kan vilja ut ndgra som ska vara med i ledningsridet/
gruppen. De tyckte att det skulle vara Inkubatorn, Marketplace och ett par stycken dill.
Men dessa representerar inte alla oss andras mélbilder. Vilka ska vara med? Varenda
verksamhet i huset? Det 4r svért det hir, det forstdr jag att det 4r svare att sitta grinser.
Men jag tycker hellre fér minga in for fa. Jag tror pa inkludering. Alla ska kinna sig
delaktiga annars fir vi inte 1+1=3—effekten — om inte alla fir vara med.

Respondent (M) efterfrigar ocksé ledarskap frin BS och HB och menar att som det nu ir
ir det upp till verksamheterna vilka de vill samverka med. I stillet anser hen att BS och HB
mdste samordna sitt ledarskap nir hen siger: "Man mdste plocka bort prestigen och inte
vara uppdelade som man 4r nu — det méste synkas och komma uppifrin frén staden och
hégskolan. Det méste vara ett bolag med bigge [staden och hégskolan].”

Det framkommer frin flera respondenter att ledning, styrning och samordning av TFC 4r
kinsliga frigor av olika skil. Dels handlar det om ovanstiende problematik kring de tv3
olika relationsménstren med de inblandade BS, HB och verksamheterna, dels om proble-
matik som verkar hora till personkonstellationer och konkurrens. Tre verksamheter som
kontaktades for intervju har inte deltagit, vilket kan implicera att situationen upplevs som
kinslig. Tvd av dessa svarade aldrig medan den tredje sade sig inte vara bekvim med att
lata sig intervjuas. Flera av verksamheterna (till skillnad frin strategerna) sade vid intervju-
tillfdllet att de inte skulle ha kint sig bekvima med att intervjun spelats in. Vid respons pd
intervjuanteckningar var en del (hir anges medvetet av etiska skil inte ett specifikt antal)
vaksamma nir det gillde att bli citerade trots att de blivit informerade om studiens etiska
forhéllningssite. Strategerna var till skillnad frin verksamheterna bekvima med att l3ta sig
spelas in, men de ir heller inte i samma position som verksamheterna. P4 friga (&terigen
utan att vara exake till vem eller vilka frigan stilldes till) om att 3 nirvara och observera

detta ledningsrdds moten erhélls nekande svar just med hinvisning till denna kinslighet.
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Samutidigt siger respondent (M) att det inte finns ndgra konflikter mellan verksamheterna
utan bara mellan verksamheter 4 ena sidan och BS och HB 4 andra sidan. Hen siiger: "Det
finns ingen konflikt i huset mellan oss fsrutom den strukturella med BSTE Det hir med
BSTF har ju egentligen svetsat oss samman i stillet.” Utan att gd in pd detaljer i det empi-
riska materialet av etiska skil verkar detta inte vara hela sanningen. En respondent siger:

om man talar rent allmint sett s3 4r det klart att de hir lite vardagliga konflikterna har
jag upplevt att de har tatt mycket energi, alltsd de hir frigorna om uthyrning av lokal
och vad som helst som ju egentligen har varit detaljer i sammanhanget men de har tatt
dnda mycket energi och det har ju vart ett problem upplever jag.

Aven om flera respondenter menar att de trivs och att samverkan fungerar bra pa ett in-
formellt plan (16 av 17; 19 ir inte tillimpligt hir) siger ocks flertalet (13 av 17 (likasd
inte 19)) att samverkan sker i kluster. Majoriteten (18 av 19) anvinder ocks ord som kan
avspegla att det finns problematik i relationer oavsett om det giller i motsittning till BS
och HB eller med anknytning till sddan klusterbildning: gnissel, skav, fyrkantiga personer,
personkemi, inte riktigt trivts ithop, personkonstellationer, trikiga historier, revirtinkan-
de, prestige, makt, politik, uppifrin- och nedifrinperspektiv, forake, sur, motvalls, saknas
respekt samt mycket snack. Trots den problematik som lyfts av respondenterna 4r det
samlade intrycket frin samtliga att alla 4r mycket positiva till TFC och menar att det ir en
fantastisk miljé som dstadkommits dir ett uppmirksammat textilt kluster redan skapats.

Nir det giller konkurrens siger 5 av 9 (10 4r inte tillimpligt) verksamheter att det hinder
att man “snor kunder av varandra” och att "nir det kommer till pengar ir vi konkurren-
ter”. Detta paverkar enligt respondenterna hur samverkan utvecklas eller inte utvecklas.
Respondent (F) beskriver detta: ”Alla vill synas for att vi syns och vi syns och vi syns” och
det ir inte det viktiga. Men folk tycker att syns du inte s& finns du inte och da blir det inga
pengar.” Ytterligare en respondent siger dock att det ir viktigt att rdda bot pd och att det
borde g# att l6sa konkurrenssituationer: “Jag tror det skulle g att med ganska enkla medel
gd att ta d6d pd intern konkurrens, men det dr nog smirtsamt f6r en del verksamheter.”

Den samlade bilden efter ovanstiende ir siledes att flertalet respondenter (14 av 19) ser
fordelar med samordning pa ett mer strukturerat sitt. Bland andra menar en respondent
att det finns férvintningar pd att strategiska frigor ska hanteras pé ett samordnat sitt. Hen
siger att "alltsd vi dr ett antal personer som sitter i BSTFs styrelse och jag har ju sagt, det ir
ingen och fler med mig som sitter dir i styrelsen, att vi férvintar ju oss nu att det liksom
blir ndn typ av férindring kring detta s3 att vi antingen hittar nit site att diskutera stra-
tegiska frigor”. Hen menar vidare att strategisk samordning kan vara ndgot som kan 5sas
inom ramen for en Science Park och menar att "allts nir det giller strategifrigorna sé far
vi ju hantera dem kanske via styrgruppen for Science Park Bords” (bildades av Hogskolan
i Bords i oktober 2015). Respondent (I) hiller med: ”jag kan tinka mig att dver tid s kan
det bli s att det ir Science Parken som kan f6rena lite mer”. Som kontrast funderar en del
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respondenter kring BSTFs eventuella roll fér att samordna det strategiska arbetet. Respon-
dent (E) siger: "Jag tror BSTF har en viktig roll som en sorts plattform fér samverkan. De
kan bidra till att det blir en strukturell form for samverkan. Nu kanske vi driver nét projekt
tillsammans hir och dir, men mer ir det inte.” Respondent (K) ir inne pd samma tankar
och siger att ”vi har en nigorlunda samma vision for helheten, det 4r ju en vikdg del for
bolaget d4, BSTF AB, att skapa i det hir huset”. Diremot siger en annan respondent att
"bolaget BSTF har inte haft den funktionen att diskutera strategisk utveckling” och vidare
att: ”Jag tycker inte att BSTF ska ha den rollen.” Hen menar ocksi att ”den styrelse som
har funnits f6r BSTF har, allts3, den typen av frigor som har kommit upp dir har inte
varit styrelsefrigor sd att pa det sittet har det inte liksom fungerat”. Respondent (N) in-
stimmer och siger: "Kanske vore det bra om fastighetsigaren tog 6ver BSTE”

Bilden av TFC ir att det funnits forssk till formell samordning for strategiska frigor, men
att det inte fungerat. Avsaknad eller bristen p samordning har enligt respondent (O) 4nd3
resulterat i aktivitet:

S4 om inte det har funkat d4 har man ju hittat andra vigar. Lésa de problemen som var
tinkta att 16sa. Ja och d4 fir man ju nir man gir efterdt och lappar och lagar férhilla
sig till det som ir startat som kanske inte skulle startat ddr som faktiskt var tinkt och
skulle kunna driva i samridsarenan.

Den strategiska diskussion som forts har skett inom andra konstellationer 4n en specifik
formell. Respondent (A) summerar denna bild nir hen siger: "BSTF skulle man gjort
annorlunda, men det vet ju staden om, och det ir s3 klart act det handlar ju lite om att
man visste inte innan och man var tvungen att géra ninting. Och det ir ju béttre att gora
ndnting 4n ingenting.”

7.3.3 Attityd till relationer och framtid

Det finns dels en positiv uppfattning om att relationer mellan aktérerna i TFC har utveck-
lats p8 ett bra sitt, dels en entusiasm for det kluster som dstadkommits och fér platsen i sig
och den potential som finns fér att vixa.

7.3.3.1 Potential for relationers vidareutveckling

En stor andel (15 av 19) av respondenterna betonar att genom att skapa TFC har relatio-
nerna mellan aktérerna inom arenan utvecklats positivt. Flera (14 av 19) kopplar det dill
den fysiska platsen. Respondent (A) beskriver det som att det "ir ett nav helt enkelt, textilt
nav i en hirlig milj6, det finns liksom, det ir ett litet samhille dir borta”. Respondent (B)
svarar pd vad som kan ha haft betydelse for utvecklandet av relationer: “jag tror i och for
sig att den fysiska miljon, den ir bra, den ir helt ritt allesd, det kan vara en bidragande
orsak” och respondent (C) och (D) 4r 6vertygade om den fysiska miljéns och arkitekturens
positiva betydelse fér métet mellan minniskor. Respondent (D) siger: “huset rent fysiskt
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frimjar ju f6r métet och nir du springer p& nin dé s&, amen du ska vi gora det, s& det tror
jag dr en orsak som gor att man jobbar ihop”. De fir medhill av flera av respondenterna,
till exempel respondent (E) som siiger: ”Jag forstod inte innan hur viktigt det dr med en
fysisk miljo. Det 4r litt ate f3 hit folk frdn alla hdll. Den fysiska lokaliteten stirker vart
arbete med innovation.” Aven respondent (F) siger: ”Vi sitter tillsammans och vi dricker
kaffe tillsammans och det 4r ju forsta troskeln att komma &ver.” Respondent (D) jaimfor
med hur flera av samma verksamheter satt pA ESPIRA-tiden:

ESPIRA-huset var ju ett begrepp liksom, och dir forsdkte man géra ndt sint hir men
dir begrinsade ju liksom rent fysiske huset, alltsd det blev aldrig, man tyckee inte det
var gott att vara dir, och det var inte svirare dn si. Sen var det kanske lite organisato-
riska problem ocksd, men en stor del var ju att man méttes inte, och det blev inte den

métesplatsen.

Andra positiva ordalag som respondenterna beskriver relationerna med ir till exempel att
“det hiller ju p4, de skapar ju egna kontakter” (G) och "Jag upplever ju att hégskolan och
staden har blivit tajtare under det hir projektet och de har dll och med en liten bit kvar,
men...” (D). Respondent (H) instimmer: ”jag uppfattar nu att det som har varit en viss
tveksamhet frin Bords Stad inte lingre 4r ndn tveksamhet utan att man 4r med pd detta
och att vi visar att vi har en gemensam liksom bild av vad vi vill 4stadkomma i férhallande
till VGR, i forhéllande till niringslivet och s&”.

Respondent (I) poingterar vikten av relationer nir det formella inte fungerar dé hen siger
att "for att det ska funka si maste ju det informella gé in och det tror jag att det har gjort
i ritt hog utstrickning. .. tror jag, jag uppfattar det s& och jag uppfattar det ocksi som att
det har funnits ett stort ansvarstagande”. Respondent (C) menar: Vi har en involverande
kultur, jag upplever det sd i alla fall. Vi har gemenskap mellan organisationer och mellan
personer” och hen siger vidare: ”Vi forstdr och respekterar varann. Vi skapar den typen av
affdrskultur dir vi hjilper varann ekonomiskt. Om en inte kan just dd kan en annan gg in
ekonomiskt.” Respondent (J), (F) och (K) siger att alla trivs med varandra och respondent
(L) talar om allas driv och engagemang. Aven respondent (E) talar om att "de positiva
sakerna dverviger — att vi har ett bra hus” och respondent (F) siger: "Men det negativa
tar inte upp mycket tankar nu idag, alla trivs hir. Vi behover bara jobba pa det som borde
gjorts frin bérjan for att vi ska komma dit vi ska.” Potentialen f6r tillviixt och utveckling
ligger alltsd i att 6verkomma hinder, vilket hen liksom en del andra respondenter enligt
ovan resonerar kring. Respondent (M) uttrycker detta i dessa ordalag: ”S& det ir ju en
process, man liser ju inte det i en tidning och s3 ir det givet utan hir fir man liksom visa
i verkligheten att det finns en potential nir folk samarbetar.”

Respondent (N) ser relationerna i TFC som mycket bra och siger att "alla som #r ledande
inom det textila niringslivet 4r vildigt tillgingliga. Det ir fantastiske att det 4r sd i Bords™.
Liksom (N) talar om tillgingligheten till det textila niringslivet funderar dven nigra andra
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respondenter, till exempel respondent (O), kring betydelsen av storleken pa Borés nir det
giller samverkan. Hen siger: ”Sen ir det vil s& att det kommer vil in nya minniskor i
detta ocksd och det ir ocksd viktigt att det gor. Att det inte blir samma giing som, och det
kan vara den lilla stadens nackdel kanske, att det ror sig lite for lite d4.” Aven respondent
(P) resonerar kring stadens storlek och att det kan vara en tillging. Aven respondent (E)
konstaterar att det finns en smdskalighet nir hen siger att mycket av samverkansarbetets
framgéng — men dven tvirtom — kan kopplas till ndgra starka personer och att det d& ir
bundet till dem. Respondent (D) instimmer i att det ir till stor del samma personer som
ir engagerade i manga olika konstellationer och syftar d frimst pa personer frin BS och HB.

Det ir tydligt frin respondenternas svar att aktdrerna méts i olika konstellationer, ofta i
mer eller mindre informellt uppbyggda sidana. Flera (se ovan) siger att strategiska frigor
rérande TFC dryftas i sddana konstellationer lite hir och dir. Nir det giller sjilva verk-
samheten i TFC bedrivs den enligt verksamheterna informellt i kluster, vilket flertalet
menar ir en forutsittning for att det fungerar sd bra (se ovan angdende bristerna i det
formella). Det framkommer mycket tydligt i intervjuerna att samverkan i TFC till stdrsta
delen bygger pa informellt karaktiriserade relationer (detta nimner 16 av 17; 19 inte tll-
limpligt hir). De flesta upplever att det fungerar bra mellan verksamheterna i TFC i stort,
men att det finns, som visats ovan, en konflikt mellan verksamheterna och BSTF samt
mellan verksamheterna gentemot Bords Stad och Hogskolan i Bords. Respondent (Q)
siger dock — vilket verkar vara nigot som samtliga respondenter trots diverse problematik
4r ense om: “Det ir absolut inte virre hir 4n nidn annanstans. Min upplevelse ir att det
funkar otroligt bra hir.” Respondent (R) siger att ”p ett vergripande plan s3 tror jag vi ir
ganska overens, sen giller det att man fir den hir samverkan att fungera pé praktisk niva”.

7.3.3.2 Potential for verksamhetens tillvaxt

Nistan alla (19 av 20) respondenter ser stora méjligheter till atct TFCs verksamhet kan
utvecklas och breddas, vilket till stor del tillskrivs den plats dir respektive organisation
kan vara storre 4n sig sjilv och de relationer som redan skapats. Respondent (A) beskriver

detta tydligt:

Det finns enormt stora méjligheter och en jittestor potential. Vi har nirhet till varann,
alla informella kontakter — vi har inga trésklar for att prata med varann. Mégjligheten
att tillsammans nd ut med vad vi gor och lyfta Boris och regionen internationellt och
nationellt.

Ett ord som ir ofta forekommande hos respondenterna nir de beskriver TFC ir fan-
tastiskt”. Samtidigt finns det som ovan visats hindrande faktorer och denna néjdhet har
sdledes en baksida som illustreras av vad respondent (B) siger:

utdt sett 4r alla néjda men indt sicter vi och 4r oense om vem som ska betala vad, till
exempel ytorna. Man har inte nén ging satt sig ned och bestimt det hir. S& nét ligger
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och skaver dir. Man borde varit tydligare frén bérjan. Det ir olika kulturer, men ocksa
olika personer som kanske inte drar jimnt.

Respondent (B) menar ind4 att det finns alla mojligheter att viixa frdn att redan idag vara
ett fungerande innovationssystem: ”Vi har méjligheten att vixla upp. Vi dr férhéllandevis
smi organisationer men vi kan bli mycket stérre — tillsammans kan vi bli starka.” Hen
siger vidare: ”Vi kan genom det tvirvetenskapliga skapa méten och innovationer. Vi har
vér identitet i det textila och det ir viktigt.” Respondent (C) och (D) ser framfor sig méj-
ligheten att bygga en stark innovationsmiljé och respondent (D) menar att “potentialen
finns for att det ska ta fart, men det hinder inte av sig sjilvt.” Flera respondenter talar
om potentialen att bredda sig. Respondent (E) siger till exempel: ”Det handlar ju lite om
att vidga inrikeningen lite for att f mer relevans for ovriga foretag di.” Aven respondent
(F) talar om vikten att f& en bred innovationsmiljé och siger att “hir — just hir — finns
forutsiceningar till samverkan, innovation genom att det finns fysisk plats f6r andra verk-
samheter”. Respondent (A) menar att det redan finns en bredd som kunde lyftas fram
tydligare: "Det skulle man nog behéva belysa frin BSTF att visst dr det textila i fokus men
det finns nit for alla.”

Nir respondenterna talar kring potential och utveckling nimns — som presenterats ovan
— relationen mellan fenomenen TFC och Science Park dir det finns uppfattningar som ir
mer eller mindre pd det klara med vad denna innebir och vad det ska leda till. Respon-
denter betonar att en Science Park som fenomen har stor betydelse i resurshinseende, ef-
tersom — som ocksd nimnts ovan — resurser dr hogst visentliga for att samverkan ska vixa.
I detta uppges VGR ha en betydande roll. For att erhalla medel frin VGR behévs enligt
flera respondenter (se ovan) tydlighet kring arbetet med en Science Park. En viktig aspekt
i det sammanhanget f6r bide utvecklingen av samverkansarenan och fér vidare tillvixt dr
politikernas engagemang, vilket nimns av 9 respondenter. 7 av dessa 9 menar att politiker-
na ir antingen for osynliga eller att de kunde gora mer, medan tv4 anser att de gér vad som
forvintas av dem. En respondent siger: "Man frigar inte alla utan lyssnar bara p4 ett fital
och sen kér man. Politiker i kommunen har ingen aning om vem som borde vara med”
och en annan respondent siger: “de gér mycket ritt men det syns inte” medan ytterligare
en respondent menar: “precis som vad vi kan forvinta oss, politikerna fattar, det har ju
fattats ett antal ganska tuffa beslut”. Mot bakgrund av dessa uttalanden verkar det finnas
utrymme for bittre tydlighet och synlighet i relationerna mellan deltagarna i TFC och
politiker. Ater en respondent ger tydligt uttryck for vikten av det symboliska ledarskapet
genom att ge ridet att "ligga mycket initial kraft pd att se till atct man har det symboliska
ledarskapet f6r samverkansprojektet av en sin hir omfattning tydligare pa plats 4n vad jag
tycker att vi har haft i det hir ssmmanhanget”.

En tydlig indikation p4 arenans tillviixt och framging ir att respondenterna (13 av 19) be-
skriver TFC som ndgot som fitt stor uppmirksamhet i omvirlden, mestadels positiv, och
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att det finns stor potential for vidare utveckling. Liksom respondent (B) talar om ansiktet
utdt och situationen indt, menar respondent (G) att det utdt sett ser enhetligt och struk-
turerat ut: ”Vi har ftt stor uppmirksamhet och dir 4r vi extremt framgingsrika redan
nu, men vi kanske inte kinner det fér vi ser att det finns mer att himta. Frin media fir
jag aldrig ndgra frigor om hur vi samverkar.” Samtidigt verkar vissa negativa aspekter fitt
spridning tminstone i nirmiljon, eftersom en respondent siger: “Jag har hort skitsnack
om TFC pd stan och det ir inte roligt forstds.” Den 6vervigande bilden som responden-
terna ger av den uppmirksamhet som TFC fitt i omvirlden dr dock mycket positiv. Res-
pondent (H) siger: ”det har ju blivit vildigt mycket positiv uppmirksamhet kring det hir
och d4 4r vi 4nd4 bara i starten pd ninting va dir vi fortfarande, vi jobbar med det inre”.
Hen siger vidare: ”S4 det ir, det har vart mycket uppmirksamhet, du har sikert tagic del av
det hir ocks3. P4 bide s4 att siga regional och nationell niv4, kanske lite utanfor grinsen
ocksa.” Respondent (I) hiller med och beskriver: "hur det talas om liksom Boris Stad p3
ett annat sitt jimf6rt med bara fér ndgra &r sen och kanske ocksi med hogskolan. Ja men
alltsd pa det sittet s kan man vil inte siga annat dn att det hir har vart ritt sd bra liksom”.
Aven respondent (J) ir mycket positiv till vad som dstadkommits: "det kan vi ju med facit
i hand se nu att nu har vi skapat en plats som omtalar sig i virlden, det — vi fir ju kontak-
ter med, bide hogskolan fir kontakter, niringslivet fir kontakter, staden fir kontakter.”
Respondent (K) beskriver helt enkelt att "det bubblar och hiinder en massa saker i huset”
och respondent (G) siger angdende hela atmosfiren att “det finns en gemensam kraft
— eller vad man ska kalla det — i Bors; att man vill utveckla sin stad”. Respondent (H)
uttrycker sig dock lite forsiktigare angdende arenans framgdngar och potentialen i samar-
betet: "Det dr klart att det férutsitter ju ninstans att man kan bérja fokusera pa de stérre
samverkansfrigorna och inte hantera olika detaljer men jag upplever generellt sett ind4 att
samverkan rent praktiske faktiskt fungerar vildige vil, eller ja inte vildigt vl skulle jag siga
men det fungerar bra.” I ett senare skede under intervjun siger hen: ”pa det stora hela s3
med undantag att det finns naturligtvis alltid i olika delar lite... olika bild utav hur det ska
fungera och kanske en del praktiska svirigheter sa tycker jag ind3 att det har varit vildigt
lyckat”. Aven respondent (I) formulerar sig i liknande ordalag som implicerar vikten av att
komma vidare i utvecklingen, men att det finns potential: "Fér dir ligger ju sanningen, nu
diskuterar man mer vem som ir vad och det ir ju angenimt men det 4r ju inte ddr verks—,
det ir ju inte dir kriget kommer att std. Det 4r ju om vi lyckas tillsammans skapa den hir,
den dynamik det hir huset egentligen har full potential att gora.”

Sammanfattningsvis har samtliga respondenter en mycket positiv instillning till dels all
aktivitet och uppmirksamhet som TFC hittills frambringat, dels till att det finns minga
goda relationer som skapar kreativitet och dels till den fysiska miljon som skapats. De ser
ocksa en stor potential till framtida utveckling av TFC under forutsittning ate det stéds
pA rdte site i form av resurser och politikers engagemang.
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7.4 Reflektioner kring rad for samverkan

Nir respondenterna ska ge rad for samverkan giller det bade for den egna samverkansare-
nan och fér andra samverkansinitiativ. Tre huvudsakliga ménster framerider vilka handlar
om 1) att relationer bygger pa respekt och fortroende, 2) att vara tydlig bide generellt och
specifikt betriffande mél samt 3) att ndgon sorts samordnande struktur behovs for att
samla sig gemensamt.

7.4.1 Respekt och fortroende

Flertalet respondenter talar om vikten av respekt och fortroende i relationer fér att sam-
verkan ska fungera (16 av 19). Andra ordval som respondenterna anvinder f6r att beskriva
hur karaktiren p4 relationerna méste se ut for att de ska kunna bygga samverkan ir 6ppen-
het, lite prestige, tillit, tillitande, rucka pa sig, lyssna, 6dmjukhet, forstelse, engagemang
och att prata med varandra. Respondent (A) betonar vikten av det informella métet for
att skapa respekt for varandra: “respekten f6r varandra och for minniskan som man méter
och s3 dir och det blir det vil nir man har mycket informella maten, man fir mer respekt
for varandra”. Respondent (B) berittar om betydelsen av att bygga fortroende utifrdn att
mdtas, vilket hen menar gjordes intensivt for att skapa TFC genom att ”dir var mycket
mdten och det var mycket fotarbete och det var mycket relationsskapande och mycket
fortroendeskapande”. Hen poingterar vikten av tillit i relationer for att bygga samverkan:
“det 4r en tillit- och fortroendefriga nir man gir in i nit sdnt hir”. Respondent (C) in-
stimmer: “det dr jdtteviktigt att man har fortroende for varandra och att man klarat ut
forvintningar och s va”. Aven respondent (D) betonar respekt och att nir det ir manga
inblandade finns det alltid nigra som inte har den synen att man ska géra nigonting till-

sammans och att de inte fir vara fér minga:

Det dr ju bara att de hir personerna fir inte blir f6r framtridande utan du maste ju ha
minniskor som har en respektfull relation till varann och dir man har en gemensam
nigorlunda gemensam syn att gd, forsoka g till mélet d& och forsoka hitta konstrukeiva
l6sningar pa det. For problem uppstdr det ju alltid och det ir ju dirfor vi, allesd det édr
dirfor relationer ir s viktiga for att det 4r relationerna som léser problemen och har du

bra relationer s4 16ser du alla problem.
Fértroende och respekt ir enligt respondent (E) fundamentalt f6r samverkan. Hen siger:

Vilka ir relationerna som finns och hur kan man dra nytta av dem. Finns det bra rela-
tioner s dra nytta av det. Man kan inte sitta pa ett mote och tro att det fungerar utan
ett sdnt arbete. Man méste ta ritt vig och forstd den miljo du verkar i for att fa folk med
sig. Hogskolan och stan hade inte den respekten f6r den kulturskillnaden som fanns.

Férstdelsen for den miljé som samverkan innebir 4r nigot som dven respondent (F) reso-
nerar kring: “det ir en kritisk punke att beakta de andra organisationernas intressen om
man ska jobba ihop. Annars blir det bara strider och revirtinkande”. Aven respondent (G)
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resonerar pd liknande sitt: "Man méste skapa relationer for att skapa trovirdighet. Jag tror
vildigt mycket pd att det idag grundar sig pa relationer. Men sdnt tar tid, att lira kinna
varann, forstd, kinna respekt.” Hen menar att det finns en respekefull kultur mellan are-
nans verksamheter, men siiger ocksd: "Om jag inte samverkar ir det f6r att man inte forstér,
man ser det inte eller av nén anledning s forstdr man eller respekterar man inte varann.
Nin kan inte komma och siga att vi ska samarbeta med den och den.” Aven respondent
(H) menar: "man miste lira kiinna den man samverkar med bide liksom ibland iven
personen ska jag siga, ha lite koll, men framfor allt vad som ir utgdngspunkterna for deras
motiv till samverkan och vad som 4r de viktiga frigorna som man driver”. P4 liknande siitt
ir det enligt respondent (I) viktigt att se till helheten och inte bara till sitt egenintresse nir
hon siger ”att man inte hela tiden ir bara engagerad i hur ska det g& fér mig, hur 4r min
hjirtefriga utan ska man befinna sig i ett stérre sammanhang d4 méste man ju utgd ifrin
det stora sammanhanget”. Hen siger ocksa att ”det ir vikeigt att skapa relationer. Det ir
viktigt att forstd vad det finns for, vad ir de andras behov och det gér man ju bland annat
genom dialog. Och dir ir ju en inledande fas i uppbyggnad av sint hir”.

Tid dr en faktor som nimns av flera som en begrinsande faktor fér samverkan och speci-
fikt for att utveckla relationer och dirmed den respekt och forstdelse som behévs. Mer dn
hilften poingterar att relationer som bygger samverkan ir en process som méste f3 ta tid.
Respondent (J) sdger: ”jag tror att man gor helt ritt med att skynda lingsamt och liksom
bygga det hir liksom i lagom fart”. Likasd menar en respondent att uppbyggnad av sam-
verkan méste ta tid: "Det ska inte vara ndgra éverhuvuden och styre — man mdste bygga pa
naturlig viig underifrin och ha en tillvixt som 4r organisk. Man madste hitta det naturliga
sittet att samverka annars blir det bara ett hus.” Utan samtal som bygger relationer hiinder
ingenting menar respondent (K): ”Vi behéver ligga tid att fysiske triffa vira grannar i
olika sammanhang. Manga vigar vi tar kan vara dtervindsgrinder men ménga kan ju leda
till ndt fantastiskt. Man mdste prata igenom saker for att veta om man har nit att gd vidare
med.” Hen siger att alla vill vildigt mycket, men att man méste ge det tid. Respondent
(L) sdger att det finns en enorm potential, men konstaterar samtidigt att det 4r trikigt att
”vi inte kommit lingre i processen till att bli mer sammansvetsade. Det finns fortfarande

lite av ett revirtink”.

Det handlar ocksd om att forstd sin egen roll menar respondent (M): "Samverkan ir ett
bra ord, men det innebir ocksa lite virk — att man méste rucka pa sig. Man har inte levt i
den hir miljén innan. Man har inte bidragit till nit annat 4n sin egen verksamhet.” Aven
respondent (B) betonar vikten av att forstd sin roll i samverkan:

jag tror att sjilva poingen 4terigen d att liksom f6rstd sin roll, sin suverinitet som man
har mot sin styrelse och sin ja vad det nu kan va, men att man ir en del, alltsd det dr
ju som en link i en kedja ndnstans va och kan man forstd att man egentligen inte ir

ninting sjilv men man ir jictemycket tillsammans
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Just formagan att se till helheten i stillet f6r endast till egenintressen relaterar ocks? till
fortroende enligt respondent (N) som siger: “Dir tror jag vi alla kan bidra till att vara
mer tillitande och tinka helhet, alltsd den enskilda fjidern i vems hatten sitter ir inte
det viktiga utan det viktiga ir att det 4r under koncpetet TFC, si.” Formégan att se till
helhet 4r nigot som relaterar till den konkurrenssituation som rider inom TFC mellan
verksamheterna (se ovan) samt till férmagan att vara inkluderande s3 att alla kinner sig
delaktiga (se ovan). Minga respondenter har genomgéende som presenterats i det fore-
gdende talat mycket om vikten av personkemi och konstellationer i olika sammanhang
for byggande av relationer. Aven respondent (F) understryker vikten av att ritt personer
deltar, det vill siiga sidana som innehar inflytelserika positioner i relation till samverkans
funktionalitet och dynamik: ”Jag menar att det alltid finns nyckelpersoner, sirskilt viktiga
4r de i utvecklingsskeden. Det 4r 4nnu viktigare 4n jag trodde det var forr. Eldsjilar s3 att
siga.” Respondent (H) talar ocksd om ritt personer i friga om personlighet och vilja att
samarbeta: det handlar ocksd om enskilda personer och liksom benigenhet [...] till atc i
praktiken vilja samverka”.

7.4.2 Tydlighet med mal

En majoritet (18 av 20) respondenter menar att det 4r viktigt f6r samverkan att alla in-
blandade aktorer ir tydliga bide med vad de sjilva vill och vad alla tillsammans har som
gemensamt mal. Enligt ovanstdende monster angdende mél for samverkan har tydlighet
varit problematiskt fér TFC (se 7.2). Respondent (A) menar att "det bygger ju pa att vi
hela tiden har samma id¢” och 4ven respondent (B) siger:

Man méste ha en idé om vad man vill 4stadkomma hiir och inte bara siga — det ir bra
med samverkan. Man maste kunna tala om — varfér gor vi detta? Om man gjort det tror
jag man hade stott pd problemen och varit tvungna att ta tag i dem d&.

Aven respondent (C) reflekterar kring vad som kunde gjorts annorlunda, att de kanske
kunde ”jobbat hérdare med just det hir med mélbilden och sa vidare, vi kanske tog det for
enkelt och fér givet” samtidigt som hen konstaterar:

det dr viktigt att man har s att sdga en gemensam mélbild s& man kan ta i hand pa
direkt va och man liksom har stindiga avstimningar att vi jobbar 4t ritt hall osv. Om
jag gor det hir, det kanske fir en effekt som dr mindre bra, pass upp dé liksom, bromsa
lite d& liksom och gor nit annat.

Likasg resonerar respondent (D):

Sen kan man vil alltid rannsaka sig sjilv och siga att man borde, vi kanske borde varit
lite tydligare i vissa saker i vira diskussioner och att jaa, att vi kanske, vi ja kanske, vi
kanske skulle varit tydligare i de hir bolagskonstruktionerna redan frin bérjan, act det
hir tog vildigt ling tid och si men alltsa. ..
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Respondent (E) instimmer i att det ir viktigt att vara tydlig kring mél: ”férsok att jobba
med att vara beslutsam, ja tydligt mal och vara beslutsam, skulle jag vilja skicka med i
s4 fall till den politiska sidan” och respondent (F) siger dven hen att det handlar om att
vara tydlig: ”det handlar om att f6rstd varandras verksamheter och varandras mél. Detta
har jag mirke vildigt mycket”. Respondent (G) siger “att bli tydligare 4r viktigt bide for
hégskolan och stan” och att det i samverkansprojeke dr “viktigt att ha koll p4 vilka roller
som behdvs” och tydliggdra dem. Respondent (H) menar att alla borde vara tydligare med
sina roller i arenan: "Det hdgskolan kanske kan vara tydligare med i det hir samarbetet
handlar om att f6rtydliga sina roller — som vi alla behéver géra. De kanske vet vilken roll
de har men jag vet inte alltid.” Respondent (I) efterlyser mer formella avtal for att stivja

otydligheter och konflikter:

Konflikter kan bero pd att man bérjar géra samma saker och dirfor dr det bra med av-
tal. Ibland tror man att nin vill &t ens verksamhet. Det kan finnas sina issues hir. Men
s 4r det alltid — man kan alltid missférstd varandra. Man kan stivja sint genom avtal
och genom att blanda ihop oss. Man ska ocksé ge ansvar till enskilda minniskor — da
blir det engagemang,.

Anggende att vara tydlig med vad man vill 4stadkomma siger respondent (J):

Bords Stad maste ha en vision och strategi och bestimma sig for och tala om om det
funkar eller inte. Man méste viga sitta den visionen och ta ansvar f6r den. Annars ska-
par det osiikerhet f6r dem som jobbar. VGR tinker l&ngsiktigt och tar ansvar, men det
dr svart for dem nir inte andra gér det. VGR ir inte s& kringliga eller hierarkiska. Det dr
politiker som behover ta ansvar. Det méste finnas en vision att detta med medentrepre-
ndrskap 4r nat vi ska jobba f6r i Bords, s det blir hallbart och bra fér niringslivet ocksa.

Det finns siledes en i stort sett gemensam syn pd nédvindigheten av att vara tydlig i roller
och mél och frutom att 6nska detta frin andra ser respondenterna ocksé sina egna bidrag
i otydligheten. En reflektion som en respondent gor implicerar att tydlighet inte bara lig-
ger i att prata ihop sig utan att ocksd arbeta ihop sig:

sd giller det ate vi verkligen ligger tid pd att beritta och ge uttryck for vad det dr vi vill.
Och att vi ir tydliga i att vi vill géra detta tillsammans och dela inflytandet och det
ricker inte bara att siga, det mdste man liksom visa genom aktiv handling, ja.

7.4.3 Struktur for samordning

Som framgér av det ovanstdende har det funnits brister i den formella strukturen och en
avsaknad av ett formellt samordnande forum med mandat for strategiska diskussioner
och beslut (se 7.3.2.1). Det framgir ocksd att mycket av den samverkan som #ger rum
bygger pd informella relationer som bildar strukturer i form av exempelvis kluster. Det
enda formellt centrala i detta sammanhang 4r som presenterats ovan att arenan grundar
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sig pd ett samverkansavtal mellan en fastighetsigare, BS och HB dir verksamheterna sedan
involverats i efterhand (se 7.3.2). Vilka verksamheter som skulle involveras har ocks3 varit
och ir fortfarande foremal for diskussion, vilket kan hirledas till otydlighet i gemensam-
ma mal. Respondent (A) siger: "Det dir tycker jag man ska jobba aktivt med; vad ska vi
ha f6r fysisk verksamhet i huset.” Hen menar vidare att det handlar om att ta hinsyn dill
vad som behévs for att skapa en Science Park-miljs. Respondent (B) funderar ocks3 kring
vilka verksamheter som ska finnas i miljon, men hens fokus 4r annorlunda d4 hens rid 4r
att ”inte ta in for mycket udda figlar i det hela utan héll det s3 nira den textila biten som
mdjligt, gd girna ut pa kanterna, viga litegrann, men behdll det textila navet som man
har”. Aven respondent (C) har liknande asikter om att "fylla med verksamheter som tillfor
nigot till stadsdelen”. Respondent (D) talar om skillnader i synsittet som har betydelse
for vilka verksamheter som samlas i arenan: "den mest tydliga skillnaden i hur vi har sett
pa detta dr ju atc for staden ir textilen det viktiga, for hogskolan ir textilen en del utav ett
akademiskt bygge mot ett universitet”. En anledning som anférs av nigra respondenter
till ate tillvigagdngssittet for att skapa arenan varit annorlunda jimfért med manga andra
liknande miljoer ir att niringslivet i Bords ser annorlunda ut med ménga mindre foretag
i stillet for ett par stora. Bland andra respondent (E) menar att det d4 stills andra krav pd
att forstd denna strukeurs betydelse for samverkansarenans uppbyggnad och respondent
(F) menar att man gjorde s& gott man kunde utifrdn dessa forutsittningar: ”Vi har inga
Volvo, Ericsson och andra i Bords utan vi har en textilindustri som 4r spridd och byggd pa
ett annat sitt” och ”d4 blir det otydligt for VGR och annat om vad gor vi nu”.

Resultatet visar ocksd att flertalet (18 av 19) 6nskar ndgon sorts samordnande formell
struktur (se 7.3.2.2) trots att samtliga ir positiva till all aktivitet och allt engagemang som
dger rum. Respondent (G) menar att det for samverkan dr mycket viktigt att sitta grinser
och ramar redan frin bérjan och att "vara férsiktig med vilka férvintningar man skapar
nir man gor det”. Respondenterna talar lite olika om hur de ser pd samordning, en del ta-
lar om behovet av det symboliska ledarskapet dir politiker spelar en viktig roll (se 7.3.2.4),
en del om behovet av att inkludera alla aktrer i ett forum for strategiskt arbete (se 7.3.2)
och en del om det gemensamma strategiska ledarskapet frin BS och HB (se 7.3.1). Mot
bakgrund av deras erfarenheter av att bygga denna samverkansarena ir det siledes logiskt
act samtliga respondenter ger rid kring framtida samordning och ledning av arenan om #n
med nigot varierande fokus. Respondent (C) varnar dock for att formalisera f6r mycket
s att man tar déd pa det informella som finns i arenan: “att man ska liksom formalisera
den si mycket sd att man tar déd pd den kraften”. Majoriteten av respondenterna (se
7.3.2.2) menar att det informella ir starkt och fungerar bra och deras roll for att skapa och
uppritthilla arenan 4r uppenbar i forhéllande dill att det inte funnits nigot formellt sam-
ordnande organ. Respondent (H) pdpekar detta pd ett direke sitt: "Grejen ir egentligen
att de formella strukturerna inte fungerat. Samtidigt 4r det styrkan i huset att det 4r de
informella vigarna som skapat saker.” Respondent (I) instimmer i detta: "Det mesta som
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hinder bygger pa det informella.” Ett rdd som respondent (J) ger ir ate det dr limpligt att
motas i organiserade former: ”Att man méts i organiserade former d& utifrn det hir med
om det d& ir pd verksamhetschefsniva eller pa styrelsenivier va. Man ska inte underskatta
det hiir med arenorna f6r méten dé va och framfér allt initialt.” Respondent (K) reflekterar
likasd &ver vad som kunde gjorts bittre betriffande hur arenan skapades och hur de ska g3
vidare i detta arbete:

det har ju varit gnissel och s& men det, och d& kan jag ju siga d& att vi byggde kanske
en omdjlig strukeur f6r detta. Om vi nu bygger en strukeur d& som vi alla tycker 4r ritc
okej d& s3 fir vi vil gora det bista vi kan f6r atc det liksom ska funka da

Rad som relaterar till struktur for samverkan handlar ocksd om tdlamod att lta relationer
och dirmed strukturer vixa fram, vilket 7 av 10 strateger anser viktigt. Detta rad knyter
an till resonemanget om att relationer tar tid att utveckla som flertalet lyfter fram som en
parameter for att bygga relationer (se 7.4.1). Den organiska tillviixten 4r nigot som flera
patalat (se 7.4.1). Den tillvixten kan innebira att det finns en koppling mellan det formel-
la och det informella p3 ett sdtt som gor att mal och verksamhet frankras, vilket presente-
rats ovan (se 7.3.2). Respondent (L)s rid fér samverkan omfattar denna férankring: "Den
hir férankringsprocessen ir s viktig — du kan inte gora den nog vil. Jag tror det 4r otroligt
viktigt.” Hen menar vidare att for att dstadkomma detta méste man forstd att “folk ir
generellt mer beniigna att delta i en férindringsprocess om de 4r delaktiga och forstir den
och bakgrunden till den”. Respondent (M) instimmer: "Nir man inte har det [en gemen-
sam bild frin start], d4 borjar folk sitta sig ned och bli bekvima och fortsitter i de vanliga
hjulspiren. Det borde varit mycket bittre forankring frin borjan frin de som satt ihop det
hir.” Respondent (N) betonar ocksé vikten av forankring nir hen siger att det giller att
inte ha nét glapp mellan verksamhet och ledning”. Samtidigt siger respondent (O): "Man
kan inte alltid 18sa ut alla knutar f6r acc da ir risken att man stdr dir och funderar tills
liksom tiget kor forbi en. S3 att jag tror att det hir 4nd4 har fungerat ganska bra, ibland
fir man kéra och s3 f&r man liksom 16sa en del saker under tiden.” Hen menar vidare att
“det 4r vildigt ldte ofta att tala om samverkan och det finns ofta en positiv utgdngspunke
pa en dvergripande principiell nivd men det giller att det faller pa plats ocksd i detaljerna’.
Hen siger att ”sd 4r det ju dverallt, det ir ju vildigt litt att jobba pé en dvergripande niva.
Sen att f& det hir att genomsyra ner pa alla nivier i vardagen ir betydligt svarare”. Vikten
av att samarbetet faller pa plats &terspeglas ocksa i vad respondent (P) siger:

Assd man kan ha en 6nskan och man kan skapa en struktur men sen det man fyller
strukturen med det pdverkar till slut hur strukeuren ser ut. S3 den hir ambitionen och
strukturen som man skapar si man kanske inte ir helt 6verens om vad det innebir den
kommer nu att fyllas med innehdll. Och beroende pd hur fyllnadsmaterialet ser ut si
kommer det ju att férindra strukturen till ndgot som 4r mer samstimmigt, mer dver-

ens, som fungerar. S3 att jag tror att det tar lite tid.
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Respondenten menar vidare att det ir viktigt med struktur men ocksd med aktivitet ef-
tersom man ju mdste "3 till mer akeiviteter i det. Det idr ju en sak att man har en strukeur
och man har en ambition men det som gor s3 att det verkligen blir ndgonting det ir ju att
man faktiske fyller det med inneh&ll”. Hen betonar vikten av att arbeta ihop och att ”det
enda sittet som man kan bli verens i sina hir typer utav initiativ det 4r ju att man faktiskt
mdts. Att man f6r en dialog, att man... stdta och blota och skapa projekt och de projekten
som skapar innehall och si till slut definiera paraplyet”. Aven respondent (Q) argumente-
rar for att olikheter och konflikter 4r ndgot som kan ge upphov till dynamik och tillvixt:

s4 det 4r ju bara att sdga, att bestimma att det ér klart ate vi ska klara det thop och d 4r
kris bra ibland. Det ir jittebra. Kris ir ju en fantastisk grogrund for att fundera pd hur
ska vi gora det hir ithop. 37,5 grader 4r mycket viirre att vara i, nir ndnting 4r halvdant
och halvbra och halv— sjukt ska det vara om det ska ner i botten.

Relaterat till strukeur 4r de resonemang som férs genomgdende hos respondenterna nir
det giller resurser i form av tid och pengar som kan leda till brister i samverkan bide ge-
nerellt for att nd fram till respeke och forstdelse, men ocksd till att det skapas konkurrens-
och konflikesituationer. Det ér svart att bygga strukturer om det inte finns langsiktighet
i grundliggande samverkansforutsiteningar, bide i form av gemensamma mal och i form
av finansiering (se tidigare resonemang ovan angiende detta). Nigra respondenter (5 av
19) ger som ett direkt rad att bygga samverkan utifrin just lingsiktighet i finansiering och
resurser, medan majoriteten (18 av 19) mer efterlyser gemensam tydlighet betriffande syn
pa mal.

Sammanfattningsvis dr det manga av riden for samarbete som samlas kring att bygga rela-
tioner pa respekt och fértroende, pd mél som ir tydliga genom att diskutera och forankra
dem p4 ett grundligt sitt redan frin bérjan och pé nigon sorts formaliserad struktur som
mdjliggor att akedrerna kan samordna och fokusera pa aktiviteter som verkligen utgar
frin styrkan i att samarbeta. Samtidigt uttrycks detta med formalisering olika av respon-
denterna, vilket tyder pd att det finns varierande syn pa limplig nivi eller form pd sidan
formalisering. En del menar att det i4r viktigt att inte formalisera for mycket eftersom det
skulle undergriva kraften i det informella som skapats.
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8. Diskussion och slutsatser

I denna studie utforskas aspekter i relationer som byggs 6ver organisationsgrinser i syfte
att samarbeta och lira av och med varandra. Dessa relationers karaktir kan utforskas pd
samma sitt som relationer inom en organisation, det vill siga genom att studera informella
och formella aspekter i dem. I relationernas karaktir kan det finnas hinder som behéver
hanteras och méjligheter som kan tas tillvara. Kirnan i relationsbyggande mellan organi-
sationer ir att utveckla ett birande fundament som bestdr av en forstdelse for varandras
perspektiv och kulturer liksom en forméiga och vilja att interagera aktivt. Bdde forstdelsen
och férmigan leder da till att en samidentitet kan uppstd som ett grinssnitt mellan or-
ganisationerna. Utmaningen for de medverkande p3 olika nivier — ledning och operativt
engagerade medarbetare — blir di att tillsammans skapa forutsittningar for att relationer
ska kunna byggas och uppritthillas. Detta kan dstadkommas genom att hantera hinder
och majligheter pd ett sitt som konstruktivt leder samarbetet framét och genom att skapa
méotesplatser liksom utrymme for interaktion och reflektion. Relationsbyggande genom
interaktion 4r en lirprocess i sig, det vill siga att genom interaktion lir sig samarbetsparter
att forstd och kommunicera med varandra. Lirande mellan organisationer — som avser det
som samarbetet syftar till rent konkret — kan #ga rum nir tillricklig och relevant aktivitet
utvecklats i ett nit av relationer. Sddan aktivitet kan dven resultera i lirande som inte pla-

nerats for eller kunnat forutses.

Fallstudiernas resultat visar, precis som genomgingen tidigare forskning i inledningen av
denna skrift, att olikheter liksom fragmentering mellan parter bdde kan méjliggora res-
pektive forhindra samarbete. Resultatet visar likasd att det finns ett behov av att utveckla
en samidentitet i samarbete mellan organisationer, och att detta behov piverkar deltagare
till att agera for att fylla det. Detta gor de bland annat genom att interagera for att for-
soka forstd och tydliggora varandras utgingspunkter, motiv och arbetssitt for att sedan
utveckla ett sitt att agera tillsammans i sitt gemensamma sammanhang. Resultatet frin
bigge fallstudier bekriftar att skapandet av en samidentitet 4r nigot av en forutsittning
for framgdngsrikt samarbete. Fallstudierna visar ocks3 att en samidentitet kan skapas ocksd
som en konsekvens av att grinsoverskridande deltagare i brist pa formella ramar agerar for
att hantera olikheter och iven likheter.

Resultatet visar vidare att det finns en hel del informellt karakeiriserade relationer och
samtidigt verkar det finnas ett behov av mer ledning och styrning. Ett upplevt behov be-
haver dock inte vara ett reellt. Ett samarbete kan med andra ord fungera mycket bra trots
att det finns ett upplevt behov av koordinering. Ndgon form av atgird eller ingripande i
ett samarbete med avsike att styra och koordinera kan ocksa f& negativa konsekvenser. Det
beror pé vilka konsekvenser som kan forutses av sidan formalisering (i relation till bland
annat eventuellt existerande informellt ledarskap). Resultatet diskuteras i det foljande
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utifrén ledningens roll, att olikheter och otydligheter kan ses som utvecklingspotential
for samarbete och hur samarbete kan utvecklas frin att g& frén egenintresse till samarbete.
Kapitlet avslutas med en diskussion kring hur férutsittningar for samarbete kan skapas.

8.1 Ledningens roll

Gemensamt for bida fallstudierna 4r att respondenterna anser att det inte finns ndgon
gemensam syn pa samarbetet. De upplever att ett gemensamt mél saknas och ett sddant ir,
som tidigare diskuterats, grundliggande for samarbete. Orsakerna tillskrivs av responden-
terna i bdda fallen brist pa ledning. I TFCs fall menar flera av dem att denna situation be-
ror pd att hogskolan och staden inte var, och under studiens genomférande inte ir, Sverens
om vad som ska goras och hur. Betriffande IPN menar respondenterna att ledningen inte
kommunicerade nigra mal till dem som arbetade operativt och de upplevde att ledningen
varit frinvarande och i vissa fall ointresserad. En respondent siger till exempel att hen
inte ens ndgonsin triffat ledningsgruppen och vid observation av méten har det funnits
ett visst ifrigasittande av ledningens intresse f6r IPNs arbete och vad ledningen haller pd
med. Ett sidant synligt intresse 4r som tidigare diskuterats centralt f6r samarbete, bland
annat enligt Kelly et al. (2002), det vill siga att formedla intresse och forvintningar pa oli-
ka sitt till exempel genom deltagande och engagemang. Denna attityd hos respondenterna
gentemot ledningsnivier indikerar att det finns en brist pa fortroende och att det finns en
upplevd brist p4 insyn dven om det kanske inte skulle kunna uttryckas s3 starkt som att
det finns en misstro. Denna brist pa fértroende kan relateras till bristande kommunikation
och informationsutbyte mellan instanserna, och di inte bara mellan ledning och operativ
niv4, utan ocksi mellan ledning och hogsta strategiska ledning (det hogsta ridet). Aven
vid dessa observationer pa ledningsniva kunde noteras att det rddde ett visst glapp mellan
dessa som en mer utvecklad kommunikation férmodligen enkelt hade kunnat rdda bot
pa. P4 grund av att respondenterna uppfattar mélen som otydliga skapar de sina egna
tolkningar av mal, ibland baserat p& uppfattningar som bottnar i gruppkonstellationer.
Férekomsten av egna tolkningar dr mycket tydlig i IPN dir resultatet visar att mycket tid
och ménga mdten dgnats 4t att diskutera vad mélet med samarbetet var liksom vad var
och en tillsammans férvintades gora. I TFC verkar deltagarna i samarbetet snarare arbeta
vidare utifrdn sina egna respektive mal utan act uppehilla sig vid en sidan diskussion och
de gor detta utifrin ett mycket dvergripande syfte som de anammar som mal — att vara ett
textilt kluster — vilket i egentlig mening inte 4r ett mal utan snarare en fSrutsittning for
nigot sorts mal.

Béda fallstudierna brast enligt respondenterna i ledning redan frin bérjan. Nir det giller
TFC har det 6ver huvud taget inte funnits ndgon instans som lett verksamheten utan dir
skapades det — dock inte frén bérjan — i stillet en stédjande instans (BSTF). Denna instans
har haft svirt att fi acceptans for en sidan stddjande roll. I IPN fanns det en ledning som
dock fallerade pa grund av personalorsaker. Denna brist pa ledning har enligt responden-
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terna lett till diverse egna tolkningar av mélet med samarbetet. Deltagarna bide i TFC och
IPN forklarar ocksd mélen i generella och allmint hallna och ibland iven explicit olika
termer. Dirmed verkar bristande ledning och styrning kunna vara en orsak till att detta ut-
rymme for tolkning funnits. Hade det existerat ett verenskommet gemensamt mél hade
det avspeglat sig i resultatet. Denna situation behéver inte vara negativ for ett samarbete
d4 sidan fragmentering kan vara dynamisk p3 det sitt som Kujala et al. (2015) resonerar
genom att diskussioner som uppstdr ur fragmentering kan vara frimjande for kreativitet.
Den diskussion som fordes i IPN rérande mél (se ovan) kanske bidrog starkt — vilket en
del respondenter ger uttryck for — till att bygga relationer mellan individer och parter,

vilket siledes innebar en positiv konsekvens.

For TFCs del 4r det personer pé ledningsnivd som tillsammans drivit samarbetet, och det
har byggt mycket pa informella kontakter. Aven for IPNs del har det informella bidragit
tll atc bygga interaktionen mellan parterna, dock till att bérja med i smigrupperingar.
Aven om det finns ett formellt ramverk for TFC — med avtal och en stédjande instans
— efterfrigar en del respondenter mer ledning, medan andra inte tycker att det behdvs.
Det tyder pd att det redan finns starka nitverk i denna samverkansarena som byggts upp
informellt. Olika idéer till och konstruktioner for att addera en ledningsfunktion i ett
sddant sammanhang behéver ta hinsyn till dessa existerande relationer for att den ska
kunna fungera pa ett bra sitt. Formella relationer behdver, som Dessne (2014) argumen-
terar, inforlivas med informellt karakeiriserade relationer sirskilt nir det informella 4r det
som verksamheten bygger pd i méngt och mycket. Gérs inte detta kan denna verksamhet
undergrivas och forstoras. Ar det informella tillricklige starkt kan formaliseringsforsok
av samma anledning ocks& misslyckas. En orsak till att de frsck som gjorts att styra upp
TFC inte har lyckats verkar vara just uppfattningar relaterade till starka informella relatio-
ner. Formaliseringsférsoken har ansetts inte fylla rict funktion pa rict site (se tidigare pre-
senterat resultat). I TFCs fall finns ocksé en sjudande aktiv och vil fungerande verksamhet
som skulle kunna stédjas pa ett kontrollerat sitt genom att bitere forstd vilka forutsite-
ningar som rader for att skapa ytterligare strukeurer. Sddana ytterligare strukturer i form
av ledning skulle kunna — om de utformas och integreras pd ett informerat och limpligt
sitt — mojliggdra starkare tillvixt och dynamik i verksamheten 4n den som redan rider.
A andra sidan ir det mojlige ate de strukeurer som redan finns ir det bésta alternativer att
bygga vidare p4, det vill siiga att viixa organiskt utan vidare formaliseringsforsok.

F6r IPN har det frin bérjan — dven om inte helt fungerande en viss period — funnits
en strukeur for ledning och styrning. Hir finns individuella insatser dir arbete anpassats
till de relationer som vuxit fram, vilket lett till en positiv utveckling enligt responden-
terna. I IPNGs fall visar den forsta dysfunktionaliteten och den senare utvecklingen mot
funktionalitet att det ir viktigt att vilja ritt personer dll att ingd i ett samarbete mellan
organisationer, nigot som ocksd Arnaud och Mills (2012), Kelly et al. (2002) och Win-
kelen (2010) framfort. Dessa val ir centrala bide pa ledningsniva och pé operativ nivé,
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vilket resultatet vad giller IPN ger uttryck for. Flera respondenter menar ocks3 att parters
attityd till samarbetet visas genom vilka personer de viljer ut som deltagare. Oavsett om
val baseras pa limplighet utifrin kompetens och samarbetsférméga eller om de individer
som deltar gor det av andra skil — till exempel p4 grund av formell roll/position — kan val
sdledes uppfattas som viktiga attitydmarkorer. Angdende vilka som valts ut som deltagare i
IPN upplevdes ocksé en del personer vara mer intresserade av sitt eget 4n av att samarbeta,
vilket yttrade sig i att det skapades personkonstellationer och egna projekt som inte ansigs
passa in i samarbetets verksamhet. Denna uppfattning kan ocksé ha att géra med hur och
vilken information respondenter upplever att andra deltagare delar med sig av. Fortroende
for varandra stiirks av att deltagare kiinner att de fir relevant information och att deras
deltagande 4r meningsfullt. Genom sidan information byggs ocksd samidentitet, vilket
till exempel Widén-Wulff et al. (2008) resonerar kring. De flesta i IPN har 4nd3 attityden
att manga — men inte alla — ir engagerade och bidrar mycket, det vill siga andra deltagares
information och aktivitet anses ha ett virde. Ibland har nigra respondenter i IPN dock
kinslan av att de inte fir vara med, det vill siga att de inte delges information som de men-
ar att de skulle sitta virde pd. Denna attityd gentemot andra och gentemot information
visar ocksd individers betydelse i ett samarbete bide genom att ha den attityden i sig, att
ge upphov till attityden genom sitt agerande och att medvetet eller omedvetet agera efter

sin hillna attityd.

8.2 Olikheter och otydligheter som utvecklingspotential

I ett samarbete existerar férvintningar pd andra och deras beteende (normer), virderingar
utifrdn vilka deltagare utvirderar en situation (identifieringsnycklar) och attityder gente-
mot samarbetet och de andra (kinslor). Olikheter mellan organisationer i form av kulturer
och otydligheter i till exempel malbilder kan enligt tidigare diskussion cementera upplev-
da skillnader, men kan ocks leda till dynamik och innovation, vilket framhalls av till ex-
empel Carayannis et al. (2000), Kelly et al. (2002) och Juriado och Gustafsson (2007). De
olikheter som finns hos organisationerna i fallstudierna tenderar att ha positiva effekter,
eftersom dessa olikheter hanteras pa ett informellt kinnetecknat sitt av engagerade och i
grunden positivt intresserade individer. Det innebir att det utvecklats och finns en vilja
act forstd varandra och arbeta tillsammans som inte frimst styrts av formella riktlinjer och
beslut. Samf6rstdnd har utvecklats i bide TFC och IPN, men det verkar som om det ir
en bit kvar till samidentitet i bida fallen. Férutom olikheter som inverkar pd samarbetets
karakeir tycks deltagarna ocksa hirt knutna till sina respektive hemorganisationer. En pd
det sittet vl integrerad deltagare riskerar & ena sidan att inte vara tillrickligt 6ppen for
intryck i ett annat sammanhang, men kan 4 andra sidan ocksa kinna sig tillrickligt trygg
i sin roll som grinséverskridare genom att till exempel ha mandat att tala for sin orga-
nisation. Deltagares grinsoverskridande roller, som diskuterats tidigare dir bland annat
Janowicz-Panjaitan och Noorderhaven (2008) framhéller deras centrala funktion, behver
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bestd i en balans mellan att vara forankrad p3 ett sitt i sin hemorganisation som méjliggor
att lirande ndr dit, men samtidigt ocksd vara 6ppen for nya former och nya sitt att tinka.
En sddan balans kan vara svir att uppna om forankringen uttrycker sig genom till exempel
att vara innesluten i en reserverad organisationskultur eller andra liknande kulturer som

mer eller mindre sluter sig mot nya intryck och nya tanke- och arbetssitt av olika skal.

Anknytningen till respektive hemorganisation kan i resultatet utlisas gilla sirskilt for re-
spondenterna i TFC. En anledning torde vara att samarbetet dger rum pa en strategisk
nivd dir verksamhetsledare har en utmaning i att verka bide som representant for sin
organisation i ett samarbete och samtidigt driva den egna verksamheten. Det giller da for
sddana representanter att se rent konkret hur samarbete ger férdelar och konkurrenskraft
i ett givande och tagande. Som Janowicz-Panjaitan och Noorderhaven (2008) betonar
miste deltagare i ett samarbete vara mer in att bara vara representanter som inte har
mandat. I TFC har deltagarna alla méjligheter att fungera vil i sina roller, eftersom de i
sina respektive ledningsroller har mandat att besluta och agera. I IPN ir deltagarna ocks3
vil forankrade i sina respektive hemorganisationer genom att de flesta kiinner st6d frin
respektive ledning. Flera upplever dock att det gir trogt att f3 ut information om IPN
till sin organisation vilket tyder pd att det 4indd finns en kommunikationsproblematik
som kan bottna i projektet, respektive hemorganisation och/eller relationen mellan dem.
Denna tréghet kan vara ett hinder som behéver hanteras for att utveckla samarbetet. Mot
den bakgrunden liksom mot bakgrund av att stadkomma politisk férankring (se nedan)
diskuterar deltagarna i IPN vid upprepade tillfillen (vid observationer) hur verksamheten
kan breddas och fler personer involveras. Till skillnad frin TFC finns i IPN — trots upplevt
stéd frin respektive hemorganisation — nigot av ett mandatproblem dir deltagarna bade i
ledning och p4 operativ nivd har kint oklarheter vad giller mandat. Detta bland annat pd
grund av att de anser sig behva politikers stdd for sitt arbete och de menar att politikerna
har varit allefér frinvarande. Dirmed har arbetet kanske ibland stannat av. Hir finns det
dock en tydlig utveckling som skett under studiens undersskningsperiod, vilken gar frén
ett mer splittrat diskuterande kring mandat och politiker till en fokuserat verksamhets-
driven interaktion dir aktiviteter kan dga rum oavsett denna fortfarande pigiende friga.
En skillnad jimfért med TFC ir ocksd att individer — som #nd3 dill viss del representerar
samma parter som i TFC — 4r mer inriktade mot att praktiskt och konkret arbeta till-
sammans 4n att bara verka for ngot gemensamt, gora gemensam sak eller dra it samma
hall. De olikheter som deltagarna i IPN upplevt handlar ocksd mycket om hur deltagarna
uppfattar méten mellan personer som representanter for sina respektive organisationer (se
ovan diskussion angdende personer valda av sina organisationer att delta). Sddana val har
inte varit aktuella p& samma sitt nir det giller TFC, eftersom det 4r verksamhetsledare
och sedvanliga ledningspersoner som utsetts att ingd inom ramen for dessa roller. Diremot
kanske val skulle kunna ha gjorts pd ett annat sitt — ges bara mandat finns inga formella
hinder for att delegera samarbetsrollerna.
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I IPN konstaterar deltagarna att det finns kulturella skillnader mellan parterna. Sidana
skillnader har dock till viss del bearbetats eftersom ménga diskussioner férts med anled-
ning av bristande mél och ledning. Bearbetningen har dgt rum d4 deltagarna genom dessa
diskussioner lirt kiinna varandra och varandras sammanhang. En skillnad mellan organi-
sationerna och dirmed ocksd mellan deltagarna som framférs av respondenterna ir den
mellan hdgskolan och 6vriga. Hogskolan som part involverar individer som ofta har ett
akademiskt intresse som anses av flera respondenter skilja deras representanter frin de 6v-
riga, medan de 6vriga i sin tur verkar mer fokuserade pa aktiviteter och konkreta resultat.
Av resultatet framgr att andra skillnader som f6rs fram handlar om att det finns olika sitt
att jobba och uttrycka sig pd. Detta med olika sitt att uttrycka sig pa 4r en aspekt som inte
framkommer p samma sitt i TFC. Deltagarna i IPN — till skillnad frin deltagarna i TFC
(se nedan) — menar att det funnits sprikliga barridrer att komma forbi. Respondenterna
i IPN menar att deltagarna talat olika sprik och menat olika saker med begrepp som de
sedan i samarbetet trott sig forstd pd samma sitt. Med tiden menar de att de har forstétt
varandra mer trots att det i resultatet ocks uttrycks att de kanske kunde dgnat mer tid 4t
detta frin borjan for att undvika missforstind. Genom interaktion i IPN har deltagarna
inte bara diskuterat luddiga mal och andra saker utan genom diskussioner har de nirmat
sig ocksd sprikmissigt. Detta sprikmissiga nirmande ir en forutsittning for att skapa en
samidentitet enligt vad som anforts tidigare dir Arnaud och Mills (2012) liksom Ghosh
(2004) betonar sprikets betydelse for att utveckla en férstdelse och en gemensam verklig-
het. IPNs sitt att interagera pd detta sitt ér i linje med det Collins och Hitt (2006) framfor
som centralt for att skapa relationer mellan parter, det vill siga genom att dela information
och 18sa problem tillsammans. Detta arbete gor att deltagarna, som Holmqvist (2002)
framhiller, ocks3 tillsammans skapar egna normer p4 férvintat beteende genom att utbyta
virderingar och attityder.

Hos respondenterna frin TFC anfors inte sprkliga barridrer som en skillnad mellan del-
tagarna, mer in att en del anser att hdgskolan och staden inte forstdr varandra pa grund
av att de inte rett ut vad de menar med olika begrepp. De olikheter som finns i samarbetet
vad giller TFC handlar enligt respondenterna frimst om dem som rider mellan hégsko-
lan och staden. Den skillnad som pétalas foreligga mellan dessa parter handlar om sprék,
actityder och arbetssitt dir hégskolan uppfattas som tungrodd och lingsam. Enligt Lavie
et al. (2012) kan sidana skillnader i reaktionstider ge upphov till misstro och frustration,
vilket resultatet f6r TFC ocksd indikerar. Nir det giller verksamheterna i TFC visar resul-
tatet att skillnader upplevs handla mest om att de har olika mél och syften och ocks3 skilda
uppfattningar om vad mélet med samverkan i form av TFC innebir. Detta upplevs av flera
respondenter som naturligt och som det ska vara, eftersom de ir sjilvstindiga verksamhe-
ter med egna mél utifrdn vilka mélet med samverkan d4 ska tolkas. Bland annat nimns att
det rider olika &sikter (under studiens genomfsrande) — inte bara mellan hégskolan och
staden, utan ocks3 hos verksamheterna — om vad en Science Park ir och vad den i s fall 4r
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i relation till TFC. Enligt den information som respondenterna i TFC formedlat har det
inte funnits samma sorts utbyte dir som hos IPN av information och diskussion pd ett sitt
som gor att alla deltar vid ett och samma tillfélle utan det har i stillet frimst forts diskus-
sioner i gruppkonstellationer. Hos TFC verkar det heller inte finnas ndgot évergripande
organ dir sddana gemensamma diskussioner kan foras, vare sig informellt eller formellt,
dven om det finns ett BSTF och ett ledningsrdd. Diskussionerna som férs dir har studien
tyvirr inte beretts insyn i, men eftersom anledningen till att inte 2 tillgéng till dessa méten
var att det ansdgs kinsligt med utomstéende forskningsobservation kan det tinkas indike-
ra — mot bakgrund ocksd av vad respondenterna anfér angiende bristande gemensamma
diskussioner dver hela TFC — att diskussionerna idven i dessa instanser inte fyllt en sidan
funktion for gemensamma diskussioner for alla inblandade i TFC. Intrycket av resultatet
for TFC i4r att kommunikationen skulle kunna vara 6ppnare pé ett mer &vergripande och
dven genomgripande plan. Detta trots att det finns fungerande informella relationer som
utgor ett kraftfullt fundament for aktivitet och tillvixt for TFC. Som begrepp och textilt
nav har TFC trots dylik kommunikationsproblematik pé kort tid etablerat sig och gjort
sig kint i omvirlden.

Det verkar enligt studiens resultat réda en viss brist pa fortroende hos verksamheterna till
hégskolan och staden samtidigt som verksamheterna dven menar att det rader brist pd
fortroende mellan hégskolan och staden pé ledningsnivd. Fortroende maste for ett effek-
tivt samarbete etableras pd alla nivier i samarbetet, vilket beskrivs av Arnaud och Mills
(2012). Resultatet indikerar att det finns en starkare samidentitet hos verksamheterna i
sig som inte ir knuten till just TFC i férsta hand, eftersom det verkar som om det finns
en skepsis dir gentemot hdgskolans och stadens planer och agerande. P4 si sitt pAminner
utvecklingen av samarbetet i TFC om IPN dir en samidentitet utvecklas p& grund av
act deltagarna upplever att det rider brist p4 ledning och att mélen ir otydliga. Méjligen
skiljer det sig 4t i att i TFCs fall har inte TFC som fenomen inkluderats i samidentiteten
pd samma siitt som deltagarna i IPN identifierat sig inom och/eller i relation till ramverket
for IPN. Det kan bero pa samarbetsprojektens utformning och karaktir, men ocksi pd
andra faktorer som till exempel sidana som formar relationsbyggande. Oavsett hur det
egentligen stdr till speglar uppfattningar attityder och virderingar som blir avgérande for
hur vil samarbete fungerar och de 4r dirfor vikeiga att hantera. Alla respondenter i TFC
pa samtliga nivéer ser till exempel positivt pA TFC som fenomen och identifierar sig girna
med framggéngarna som samverkan inom TFC inneburit. Denna attityd frimjar ytterligare
aktivitet inom TFCs ramar och aktivitet — om den innebir interaktion mellan deltagarna
i TFC — och denna aktivitet innebir i sin tur sannolike att arbetet tillsammans intensifie-
ras. Genom att arbeta tillsammans och dirmed prata med varandra utvecklas och stirks
ett gemensamt frhllningssitt och i slutinden en starkare TFC-identitet, det vill siga en
samidentitet. Mot den bakgrunden ir det aktivitet och inte ledning eller styrning som
leder till samidentitet.
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Ytterligare en aspekt som torde ha paverkat bide TFC och IPN ir tidigare samarbeten
mellan parterna. Aven om inte exakt samma personer varit och ir involverade (iven om
de ofta ir det enligt respondenter) finns en historia i Bords dir niringsliv, stad och hag-
skola haft olika roller och attityder. Fér TFCs del finns ett tydligt kopplar tidigare forssk
till samverkan, ESPIRA, mellan parterna som inte 81l vil ut i sig — vilket tillskrivs bland
annat bristande engagemang och oenighet. Frin killa som inte tillhér respondenterna
tillskrivs det ocksd ekonomiska orsaker. Detta samarbetsférsok kan dock ha varit en lir-
process som inverkat bide positivt och negativt pd TFC. Till exempel kan denna lirprocess
ha bidragit till att skapa férutfattade meningar baserade pa dessa tidigare erfarenheter och
till ate deltagare till viss del redan har lirt kiinna varandras sprikbruk och utgingspunkeer.
Missuppfattningar, men ocksé forstdelse av varierande grad och i olika sammanhang, kan
ha cementerats hos deltagare och parter som de sedan, som Handley et al. (2006) och
Marsick (2009) resonerar kring, tar med sig till nista sammanhang, det vill siga samar-
betskonstellation. Genom dessa tidigare erfarenheter finns siledes en bakgrund som ska-
pat sociala och kulturella premisser vilket Arnaud och Mills (2012) menar kan forenkla

samarbete forutsatt att premisserna fort parterna samman snarare 4n dragit dem isir.

8.3 Fran egenintresse till samarbete

Som ovan diskuterats finns méjligen en starkare anknytning till respektive hemorgani-
sation hos deltagarna i TFC 4n i IPN. Som nimnts kan denna anknytning utgéra ett
hinder for samarbete om deltagaren som en konsekvens av anknytning inte ir tillrickligt
oppen for lirande i samarbete. Detta kan bland annat bero pd att deltagaren ir innesluten
i kanske en mer eller mindre sluten organisationskultur. Anknytning kan ocksd handla om
egenintresse utifrdn den diskussion som forts utifrin forskning (se kapitel 3 och 4) dir
egenintresse dr det som traditionellt styr visterlindska uppfattningar och som genom det
blir sjilvuppfyllande. Samidentitet handlar inte bara om att skapa relationer byggda pd
fortroende utan ocksd pa sddana ridande normer som egenintresse. D4 #r det virt att re-
flektera kring i vilka sammanhang egenintressenormen kan tinkas vara starkare och varfor.
En individ p4 ledningsnivi i en vinstdrivande organisationskultur som baseras pa rddande
ckonomiska system kan tinkas vara mer benigen att handla utifrin egenintresse — ett
egenintresse som Ferraro och Pfeffer (2005) menar 4r starkt i just ssammanhang relaterade
till ekonomi och handel.

Finns ett sidant egenintresse hos deltagare i TFC p3 ett starkare sitt gir det hand i hand
med deras roller som ledande representanter for sina respektive verksamheter p3 ett sjilv-
klart site. Didrmed stirks drivkraften till att positionera sig i ett samarbete vilket kan verka
hindrande. De parter som finns i IPN har heller inte samma vinstdrivande kraft bakom sig
dven om tvd ir bolag, eftersom dessa bolag 4r s& pass trygga i sin existens. Manga av verk-
samheterna i TFC méste enligt respondenterna hela tiden tiinka pd att finansiera sin verk-
samhet. Egenintresset i TFC respektive IPN ter sig sdledes olika och paverkar sannolikt
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hur deltagarna ser pé varandra, vad de férvintar sig av varandra i samarbetet liksom hur
de uppfattar mél eller avsaknad av mél och ledning. Den som #r mer inriktad pa att gene-
rera medel kan se aktiviteter som inbringar medel som drivkraft medan den som #r mer
inriktad p4 att publicera en rapport snarare ir intresserad av att utforska och utreda (dven
om det visserligen finns ett personligt egenintresse dven i detta och det ocksa ir viktigt att
soka forskningsmedel). Ett egenintresse som grundar sig pa vinstintresse kan tolka mél och
behov av ledning pa ett sitt medan ett egenintresse baserat pd publicering kan tolka mal
och behov av ledning pé ett annat. En del respondenter menar att det 4r naturligt och att
det ska vara sd att organisationer har olika egna mal med samarbete. Till viss del verkar det
rimligt med tanke pd att alla organisationer har sina mal. Samtidigt, med tanke pa ford
diskussion baserad pé Ferraro och Pfeffer (2005), Nahapiet et al. (2005) och Kujala et al.
(2015), torde egenintresse oavsett format och anledning hindra samarbete. De férordar
samarbete som norm. Det ir dock svirt att se att samarbete 4r normen hos deltagarna i
TFC och IPN. Aven om majoriteten av deltagarna ir engagerade, entusiastiska och positi-
va ir det svirt for dem att fringd den visterlindska norm av egenintresse de 4r fostrade i.
Samtidigt 4r det indd mer och mer vanligt att samarbeta Sver organisationsgrinser, vilket
ocksd 4r en nédvindighet f6r manga organisationers 6verlevnad och utveckling. Av det
skilet kan det vara s att pi samma ging som samarbete mellan organisationer dger rum
fostras deltagare in i ett nytt forhallningssict, det vill siga inte bara till att samarbeta i just
det specifika fallet utan ocksa till att samarbete dr normen inom vilken virderingar och
attityder uppstér. Dirmed torde alla f6rsok till samarbete i viistvirlden — oavsett resultat —
bidra till att normen gér frin egenintresse till samarbete.

Med tanke pé luddigheter kring mél och ledning i bida fallstudierna har det varit en na-
turlig konsekvens att deltagarna kint otydlighet i vad som férvintas av dem i samarbetet
och dven i att ha klara férvintningar pd andra parter. Dessa otydligheter behéver inte
bara ha varit hindrande utan ocksd méjliggérande, vilket diskuterats ovan, genom att i
diskussioner och méten fora deltagare nirmare varandra och dirmed utveckla nigot av en
gemensam grund. Graden av fértroende for samarbetet i sig och till ledning specifikt kan
visserligen gora att samarbete inte prioriteras i relation till andra arbetsuppgifter, samtidigt
som fortroende mellan dem som direkt ska agera i samarbetet miste utvecklas i deras
relationer sinsemellan. Dirmed kan bristande fortroende gentemot en ledningsniva verka
sammansvetsande fér den nivin som ska arbeta tillsammans operativt. Detta giller for
bide TFC och IPN dir det verkar ha funnits och delvis fortfarande finns en viss vi-och-
dem-attityd. Det positiva i det dr d4 att en ledning i efterhand ind4 kan gd in och stddja
det som redan skapats informellt och operativt. Det ir inte sikert att en stark ledning och
tydliga mal i bérjan av ett samarbete 4r det bista for utvecklingen. Det skulle kunna inne-
bira att kreativitet och relationsbyggande snarare himmas 4n uppmuntras. Samarbetet
i TFC och IPN kanske 4r sa starkt som det ir idag for att det utvecklats precis som det
gjort, det vill siga just pd grund av brist i ledning och otydliga mal. Ett tydligt exempel

HOGSKOLAN | BORAS 105



pd andra sidana fall dir det informella skapat samarbetet 4r som tidigare nimnts Science
Park Mjirdevi som byggdes pé informella relationer. En stark ledning och tydliga mal ir
en form av formell kontroll som enligt Inkpen och Currall (2004) kan verka himmande
nir det giller att utveckla fortroende och samarbete som bygger pa fortroende. Mot bak-
grund av ovanstdende verkar detta sdledes inte vara fallet i TFC och IPN. Enligt Smith
(2012) har ocks3 manga studier i samverkan fokuserat pa just ledning och kontroll i stillet
for pd hur sjilva praktiken i samarbetet fungerar. I fallen TFC och IPN ir det praktiken
som varit den livgivande kraften it samarbetet d4 sddan ledning och kontroll enligt vad
resultatet visar inte har varit sirskilt framtridande och dessutom bristande. Deltagare har
efterfrigat och fortsitter efterfriga ledning (snarare 4n kontroll), men samtidigt har det
visat sig att deras interaktion har varit dynamisk och livskraftig i sig, vilket funktionell
ledning och kontroll alltsd inte bidragit till. Dirmed kan — till skillnad frin egenintresse
enligt diskussionen ovan — i stillet en utgdngspunke eller &tminstone en 6verging till att ha
en utgdngspunkt i samarbete skonjas vara anledningen till att verksamhet i TFC och IPN
skapats av deltagarna. De har helt enkelt genomfért en socialiseringsprocess som Chakra-
barti och Santoro (2004) menar ir en forutsitening f6r samverkan och enligt Ellinger
(2005), Brown och Duguid (1991), Wenger et al. (2002), McDermott och Archibald
(2010) liksom Janowicz-Panjaitan och Noorderhaven (2008) for lirande. Samtidigt kan
en viss formalisering i form av en tydligare och stédjande ledning verka frimjande dven
for informellt lirande d3 relationer f6r samarbete fir ramar att verka inom eller f6rhilla
sig till, eftersom det informella ofta uppstér runt det formella. Detta framhélls av bland
andra Dessne (2014), King (2006) och O’Toole och Talbot (2011). Sidana ramar kan som
Vlaar et al. (2006) menar utgoras av till exempel fortydliganden och prioriteringar av vad
som anses viktigt i ett samarbete liksom av att férebygga och undanréja missférstdnd och
bringa ordning dir s& behdvs.

Hos IPN ridde méjligen ett behov av att bringa ordning da till synes dndlosa diskussioner
pagick dir deltagarna forsokee f3 klarhet i vad som forvintades av dem. Sidana diskussio-
ner visar, som Holmqvist (2002) diskuterar, att avsaknad av formell struktur kan leda till
just brist pd avslut. Det kan ocksd enligt Lewis et al. (2010) leda till diskussioner som inte
leder nigonstans, vilket respondenter ocksa ibland upplevde. Ingen part kunde genom att
dominera de andra fi ett avslut. I stillet ledde diskussionerna fram till en utredning av
samarbetet nir ledningen ansdg att deltagarna pa den operativa nivan var inne pa fel spar.
Trots att respondenterna senare upplevt (se ovan) att ledningen varit frinvarande eller
ointresserad s& visar observationerna i studien att alla deltagare kommunicerar dppet. 1
IPN finns séledes en strivan efter en 8ppen kommunikation dir de dven tilldter full insyn
for forskare. Den situation som uppstod visar att dven om deltagare pa olika nivder har
en vilja att kommunicera visentlig information 4r det inte sjilvklart att det blir som tinkt
d4 det finns deltagare som upplever sig vara oinformerade. Den information som bér
utbytas for att skapa fortroende och etablera samarbete ska enligt tidigare diskussion (se
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t ex Chatman, 1999; Meyer, 2009; Widén-Wulff et al., 2008) vara den som virderas av
deltagarna. D4 giller det att forst forstd vilken information som pé sd sitt ir viktig for att
samarbetet ska fungera och sedan veta hur den bér utformas f6r att kommuniceras — helst
pé ett interaktivt site — for att dterkoppling och dialog ska kunna 4ga rum. Med andra ord
behéver interaktion och utbyte av information ske ocksd mellan nivierna, vilket resultatet
tydligt visar ett behov av.

Nir det giller TFC gors forsok att styra upp verksamheten och samarbetet dir genom att
relatera denna arena till utvecklingen av en Science Park. Ett sddant angreppssitt 4r att for-
s6ka komma runt problematiken som anses ha uppstitt av att inte redan frin bérjan ha en
ledningsinstans. Observationer av dessa Science Park-relaterade méten visar att det trots
engagemang och handlingskraft rider delade meningar kring férhillandet mellan TFC
och en Science Park. Det foreligger dirmed en risk att detta angreppssitt inte kommer
att fungera, sirskilt med tanke pd att hinsyn inte verkar tas till de existerande informella
relationer som finns (se ovan diskussion kring formalisering). Samtidigt behéver alla inte
vara overens for att detta arbete ska fungera, men det ir visentligt act forstd och hantera
de relationer som kan vara sirskilt avgorande. Olika skil som resultatet inte kan ge svar
pa kan ge upphov till denna kringgiende rorelse. Ett skil kan vara som Arnaud och Mills
(2012) framhéller att minniskor inte vill riskera sina relationer genom att vara alltfér 6pp-
na i sin kommunikation. Som diskuterats i det ovanstende torde med tiden egenintresse
som fundament kunna lésas upp i riktning mot samarbete genom ett alltmer intensivt
arbete i méten och sprikbruk. Denna férindring kan leda till att relationer skapas som
stodjer att parterna mer direke kan konfrontera dylika frigor och problem. Genom uppre-
pad kontakt kommer, som Arnaud och Mills (2012) resonerar, ind4 detta angreppssitt att
ha potential att inverka positivt for samarbete. I det sammanhanget, det vill siga tillfillen
till upprepad kontakt, 4r den fysiska nirhet som finns hos bdde TFC och IPN en mycket
positivt bidragande aspekt. Som tidigare forskning (se kap 4) visat ir fysisk nirhet mycket
betydelsefull f6r hur samarbete utformas. I IPNs fall skulle det kunna vara dnnu kortare
geografiskt avstdnd med tanke pd att en del deltagare dker frin Goteborg till skillnad frén
dvriga som finns i Bords. Ndgon respondent féresldr att det vore bra att skapa en fysisk
mdtes- och arbetsplats f6r IPN (inte bara de gemensamma métena) dir deltagarna kan
sitta nira varandra och arbeta tillsammans under lingre sammanhallande tider f6r att pd
s sitt 6ppna upp méjligheter for ytterligare kommunikation. Idag sitter de trots allt i sina
respektive hemorganisationer och utfor arbetet inom IPN. I TFC agerar deltagarna helt
tillsammans pa just en sidan gemensam fysisk plats. Alla respondenter beskriver detta som
oerhért positive. Denna fysiska motesplats skapades aldrig vid det tidigare forssket till
samverkan (ESPIRA, se nedan). Den nuvarande métes- och arbetsplatsen som konstrue-
rats for spontanta méten genom en dppen arkitektur gor att deltagarna arbetar nira var-
andra och enkelt kan réra sig i rum och tid till skillnad frin att sitta i separata byggnader
eller avskilda korridorer vilka planlagts for att skilja at snarare 4n att féra samman. Miljon

HOGSKOLAN | BORAS 107



ir dessutom designad for att inspirera och férmedla innovation och avser att erbjuda sti-
muli som minniskor rent generellt svarar positivt pd (jimfor miljonprogramsbyggande i
kontrast mot gemytliga villasamhillen med varierad bebyggelse).

8.4 Skapa forutsattningar for samarbete

De tv4 fallstudierna visar hur praktiker i samarbeten vixer fram, det vill siga relationer
som byggs for att utfora samarbetet. P4 hogsta ledningsniva har beslut fattats om att sam-
arbeta men direfter har denna ledning inte varit s framtridande i en samordnande och
overgripande roll. En informell forstielse for samarbetet florerar dir tydliga éverenskomna
formella mal saknas. I TFC upplever respondenterna i flera fall att det redan frn bérjan
inte fanns nigot gemensamt mél utan snarare tv vergripande — att frimja stadsutveck-
ling och att skapa forutsittningar for en Science Park. Detta fick konsekvenser for samar-
betet redan frin bérjan d4 det verkar ha lett till ett visst distanstagande i férhallande «ill
gemensamhet som birande idé och utgingspunke. I IPN menar respondenterna dverlag
att nigot mal aldrig kommunicerades frén ledningen till dem som arbetade operativt.
En anledning till att relationer byggts och en bérjan till samidentiteter éver organisa-
tionsgrinser utformats kan relateras till just denna upplevda och/eller bekriftade brist
pa ledning och tydliga mal, eftersom de som skulle samarbeta aktivt d& var tvungna att
sjilva hitta formerna for samarbete. Det formella och det informella har inte stdtt helt i
samklang i nigot av fallen, men samtidigt har just denna dissonans givit upphov till en
framvixande informellt karakeiriserad kultur som drivit interaktion och resultat framit.
Som ovan diskuterats kan formalisering i ett senare skede bidra till att redan etablerade
relationer kan utvecklas 4n bittre, fortfarande mot bakgrund av att relationer byggda pé
fortroende tar tid att skapa. Majoriteten av respondenterna i TFC och IPN upplever ocksd
att det férutom tydlighet kring mal ocks behovs tid och utrymme i form av prioriteringar
av ledning for att fortsitta att utveckla samarbetet, vilket siledes ér en forutsittning som
ledningar for respektive parter i samarbetet kan skapa.

Andra forutsittningar for samarbete handlar om att utveckla en forstdelse fér och vara
medveten om att de sammanvivda fenomenen virderingar, attityder och normer ir det
som minniskor interagerar utifrin och skapar relationer genom. Organisationsledningar
kan dirmed se till att prioritera tid och arbete till att skapa en sidan forstielse och med-
vetenhet om existerande relationer och dven om de kulturer som uppstdr genom dessa
relationer. Stédd av sidan insikt kan ledningar sedan skapa forutsittningar for att social
interaktion som bygger och uppritthaller relationer kan 4ga rum pd ett s bra sitt som
mojligt i ett organisatoriskt perspektiv. Det kan handla om att tillhandahilla en avvigd
balans mellan informellt och formellt och att p4 s8 sitt lata det informella i relationer vara
dynamiskt och kraftfullt. Som 4ven méinga andra forskare tidigare framhallit, bland andra
Wenger (1998b) och Vlaar et al. (2000), riskerar for mycket detaljstyre och formalisering
att leda endast till kontroll 6ver ndgot som riskerar urholkas och sedan inte lingre existera
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nir byrkratiska administrativa férhéllningsregler undergriver eller motarbetar informellt
karaktiriserad aktivitet. En annan obalans som kan uppstd dr att det informella stirks
som ett resultat av att motsitta sig formaliseringsprocesser, vilket kan fi bide positiva och
negativa effekter beroende pa i vilket perspektiv de betraktas. Utifrdn formell kontroll kan
formalisering till exempel, som en konsekvens av att den forcerats, i stillet undergriva sig
sjalv och d& uppstir en obalans till dess nackdel. Det ir siledes avgdrande for samarbets-
processer att eventuell formalisering sker med insikt for att verka pd ett stodjande och inte
nedbrytande sitt.

Formellt stddjande processer handlar om att konkret avsitta tid for interaktion och reflek-
tion, skapa fysiska métesplatser och att vilja personer som idr ppna for samarbete och nya
former att arbeta och tinka. Det handlar om att ledningar ska férmedla virderingar, attity-
der och normer som de vill ska genomsyra organisationen och det gors inte bara genom att
formellt besluta om det utan genom att tydligt och transparent bidra till detta genom att
agera pd ett sddant sitt som de vill act andra ska agera. D4 krivs nirvaro, interaktion och
méten dven mellan nivier, vilket enligt resultatet inte verkar ske. Genom sddant agerande
kan fértroende och inte misstro skapas bide inom en organisation och mellan organisa-
tioner, dir fortroende dr centralt for att bygga samarbete, vilket ovanstiende diskussion
forankrat i resultat och tidigare forskning visar. Den fysiska méotesplats som skapats genom
TFC 4r mycket uppskattad och framgingsrik med avseende pa bdde renommé, trivsel och
skapande av interaktion s3 hir finns alla forutsiteningar for att kontinuerligt skapa och
uppritthélla fortroende genom agerande.

De rid som ges av deltagarna for framgingsrike samarbete speglar de problem de upplevt i
samarbetet och dven hur de ser pd andra. Respekt, fortroende och tid att bygga relationer
ir dterkommande teman. Det reflekterar attityder och forvintningar som finns pa andra
att de ska agera utifrdn sidana virderingar. Det indikerar att det fortfarande behgvs arbete
for att skapa forutsittningar och utrymme for dessa aspekter. Samtidigt visar resultatet
act det finns ett starkt engagemang och en stark vilja att samarbeta, nigot som vuxit fram
over tid. Bdde TFC och IPN hade en lite skakig bérjan men bida dessa samarbetskonstel-
lationer har utvecklats positivt och leder framdt, kanske just tack vare skakigheten. Precis
som Kujala et al. (2015) resonerar verkar styrkan i samarbetena uppstétt mycket tack vare
en situation karaktiriserad av inte klargjorda olika utgdngspunkter och infallsvinklar frin
parter. Detta har tvingat deltagarna ut ur sina invanda trygga positioner pa ett sitt som
gjort att de utvecklat interaktion och dynamik f6r att tillsammans 18sa problem och ta sig
an utmaningar. Det finns mot bakgrund av denna framging stora méjligheter att utveckla
och stirka dessa samarbeten pa olika sitt som framhillits i det ovanstdende, bdde genom
att skapa vidare utrymme och forutsittningar for informell interaktion, men ocksé genom
att tillhandahilla insiktsfullt formaliserat stod. P3 s3 sdtt kan samarbetet drivas vidare for
att gé frén forstdelse av varandra, till samidentitet 6ver organisationsgrinser och sedan till

ett forhoppningsvis breddat och férdjupat lirande genom att arbeta tillsammans.
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Samarbete mellan organisationer som kan frimja forskning och utveckling sker ofta i regio-
nal kontext mellan akademi, niringsliv och myndigheter. Tvé sdana regionala samarbeten
for Boras terfinns som fallstudier i denna rapport: Innovationsplattform Norrby och Textile
Fashion Center.

Mainga studier kring samarbete har sin hemvist frimst inom management och ekonomi dir
fokus ligger p4 att identifiera framgdngskoncept for att styra, kontrollera och hantera samar-
bete. Kunskap ses som nigot som bér éverforas till nytta for den enskilde akeéren och lirande
ses som en konsekvens av att systematiskt éverfora kunskap mellan organisationer. Dessa stu-
dier har dven konstaterat att det i samarbete &ver organisationsgrinser bland annat finns skill-
nader i kulturer och rutiner, bristande tillit och bristande respekt av varandras kompetens.
Hur dessa faktorer paverkar de sociala relationerna har dock inte studerats i nigon storre
utstrickning. Firre ir sdledes de studier som i stillet med sociala utgdngspunkter underssker
lirande mellan organisationer nir det giller sjilva dynamiken i relationerna — sirskilt pa den
operativa nivin. Det behdvs mer kvalitativt inriktad forskning for att forstd samarbete som
dger rum i sddana relationer for att pé s3 sitt ocksé fa insikt i hur samarbete mellan organisa-
tioner kan skapas, underbyggas och utvecklas.

Denna rapport presenterar en kvalitativ studie som undersoker hur relationer i ett samar-
bete mellan organisationer kan se ut och pa vilka sitt organisationer kan skapa forutsitt-
ningar for att bygga samarbete utifrin ett socialt lirandeperspektiv. Studien har genomforts
inom ramen fér Collaboration Arenas, CARENA, ett storre forskningsprojekt finansierat av
Vinnova. I CARENA arbetade sex lirositen tillsammans for att utveckla modeller eller are-
nor for strukeurerat och lingsiktigt samarbete. Férutom Hogskolan i Bords medverkade hog-
skolorna i Trollhittan, Skévde, Jénksping, Halmstad och Malmé.
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