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Oseglade vatten - da behdvs expeditioner!

De komplexa utmaningar som vi star mitt i stiller krav pa genomgtipande
systemforandringar. Det giller ekologiska, sociala eller ekonomiska utma-
ningar och ofta dr det en kombination av dessa. Insikten om behovet av en
genomgtipande férindring har formulerats pa global nivéa i FN:s Agenda
2030, med sina 17 hallbarhetsmal, och insikten blir inte minst pataglig pa
lokal niva.

Det ir ocksa pa den lokala nivan vira liv utspelar sig och komplexiteten
finns. Exemplen som érligen visas upp i FN’s érliga rapportering fran med-
lemslidndernas arbete med Agenda 2030 dr ndstan uteslutande fran den lokala
nivan. Foga férvanande pekar bade FN och den svenska Agenda 2030-dele-
gationen pa den lokala och regionala nivin som speciellt viktig,

Det ir hela system som behover férindras om vi ska klara klimatutmaning-
en, sociala orittvisor och garantera halsa i framtiden. Det dr till exempel en
visentlig skillnad pa att minska utslippen av vixthusgaser med 5-20 procent
jamfort med att minska dem med 80-100 procent. Upp till ca 20 procent kan
vi klara inom till exempel ridande energi- och transportsystem genom bland
annat effektiviseringsatgirder, men 80 procent reduktion kriver att radande
energi- och transportsystem* ersitts med nya.

Insikten om att dagens system och trender ér en stor del av problemet
och insikten om att dagens system (till exempel energi- och transport-
system) har manga inldsningsmekanismer i raidande kunskaps-, teknik-,
marknads-, policy-, och normstrukturer, leder till insikten att det inte ér ldtt
for nya idéer att bryta sig in och férindra annat dn pa marginalen. Organi-
sationer sitter ofta fast i dagens planerings- och arbetsrutiner, affirsmodel-
ler och uppféljningssystem.

Di varje enskild aktor inte formar att skapa systemférindringen pa egen
hand kriver omstillningen dessutom ofta samverkan med aktorer som
vi kanske inte 4dr vana att arbeta med. Vems angelidgenhet dr det att samla
relevanta aktorer runt en fraga som ligger i mellanrummet mellan olika
aktorer?

Manga organisationer upplever en 6kande spanning mellan behovet av
att forindra och svirigheten att verkligen ta sig an utmaningen. Det upp-
levs bade riskfyllt och svart att bryta invanda ménster och de atgirder man

* Lds mer om detta i kapitlet Experiment [or hallbar mobilitet — vad innoveras det (inte) kring i
svenska kommuner? pa sid. 89.

67



Innovation och stadsutveckling

vagar sig pd upplevs alltfér marginella i férhéllande till utmaningarna. En
mojlig vag ur detta dilemma kan vara att skapa ett rum dir det anses okej
att prova och samverka pa nya sitt. Ett rum déir 6ppenhet, nyfikenhet, tillit
och en tydlig process 6kar f6rmdgan att samverka, prova, utforska och lira.
En expedition.

En viktig férdel med att skapa en expedition dr méjligheten att samska-
pa och testa genomgripande férindringar i liten skala utan att riskera hela
verksamheten. Det som fungerar tas in i ordinarie verksamhet och det som
inte fungerar blir viktiga lirdomar. En annan f6rdel ar att tillit byggs i nya
kontaktytor och nitverk som blir viktiga f6r den fortsatta forandringspro-
cessen. Kanske kan man likna processen med en expedition i delvis okdnda
vatten. For att inte riskera det stora skeppet skickar man i vig ett ging mo-
diga seglare i en mindre och mer flexibel bat, en expedition, for att utforska
mandverutrymmet, spinnande destinationer och seglingsbara vigar for
det stora skeppet. Som jimférelse kan nimnas att man kallar féretag som
ir kapabla till att bade utveckla sin kdrnverksamhet och samtidigt utforska
nya mojligheter f6r ambidextra organisationer. De expeditioner som detta
kapitel behandlar har ett vidare perspektiv dn den enskilda organisationen,
de syftar till att ta sig an samhallsutmaningar och systeminnovation 6ver
organisationsgrinser.

Tabell 1. Skillnaden mellan kryssnings- och expeditionslogiken

Kryssningen
(pagdende verksamhet)

Expeditionen

R&dande rutiner, strukturer, budgetramar R&dande rutiner, strukturer, budgetramar m.m.

m.m. ger stéd &t verksamheten

hindrar expeditionen

Arbetet gdr huvudsakligen ut pd att
effektivisera och optimera rédande system

Expeditionen behdver tanka bortom och utmana
rddande system.

M, styrning och kontroll &r viktiga

Viktigt &r végledande principer, fillit och att skapa
utrymme for foréndring.

Stor vikt I&ggs i att m&ta och folja upp

Larandet &ri centrum. Aven I&randet av misstag!

Organisationen &ri centrum fér ledarskapet
och beslut

Frégan dri centrum. Ofta utforskas frégan ihop
med aktdrer frén andra organisationer.
Faciliteringférmdga ér viktigare an beslutskraft.

Handlar ofta om att I6sa problem och
implementera 1&sningar. Ta bort nGgot
odnskat.

Handlar om att méjliggéra ndgot nytt och
annorlunda. Skapa nadgot dnskat.
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Tva forandringslogiker: Kryssning och Expedition

En central och viktig lirdom 1 arbetet med systemforindring dr att expe-
ditionen har en helt annan logik 4n det som normalt gors i den radande
verksamheten i till exempel en kommun. Lt oss for enkelhets skull kalla
den riadande verksamhet for kryssningen. Det ir alltsa viktigt att forstd hur
de olika logikerna skiljer sig at, men ocksa att de kompletterar varandra. I
tabellen nedan visas nagra skillnader mellan de tva logikerna.

Ett vanligt resultat av att inte férsta skillnaden i logik mellan kryssning
och expedition idr att expeditionerna utvirderas med samma instrument
som anvinds i kryssningen, till exempel genom att se hur mycket faktiskt
resultat man fatt ut per spenderad skattekrona. Det dr istillet lirandet
som ir det viktiga i expeditionen. Aven lirandet av ndgot som inte visar
sig fungera ér virdefullt. Virdet av expeditionen ér att minimera risk och
maximera lirandet for kryssningen.

En annan konsekvens av att inte forstd skillnaden i logik dr att man inte
ser att logikerna kompletterar varandra och ér varandras forutsittningar.
Kryssningen behdver expeditionen for att minimera risk och expeditionen
behéver resurser fran kryssningen. Utan denna insikt hinder det att expedi-
tioner far ivig utan aterkoppling till kryssningen. I sidana fall upplevs ofta
kryssningen som stel och trég av expeditionen och expeditionerna upplevs
som nagot exklusivt och nigot som inte ber6r kryssningen. Detta forstirks
om kryssningen, ocksa internt inom kryssningen, upplevs som kontrolle-
rande snarare dn tillitsbaserad och stédjande, vilket leder till intern konkur-
rens och ridsla att gora fel.

Om expeditioner ska fungera och ge virde tillbaks till kryssningen maste
expeditionen férankras och upplevas angeligen av kryssningen! Det inne-
bir ocksa att det bor ske ett kontinuerligt erfarenhetsutbyte och lirande
mellan kryssningen och expeditionen.

Det dr dven visentligt att inse att vi ir sjdlva en del av det system som
ska férdndras. Enligt Morita (japansk psykoanalytiker samtida med Freud)
brottas var och en av oss med de motstridiga krafterna att s6ka trygghet
och komfort respektive att ha modet att utforska och utvecklas (jimfor
kryssnings- och expeditionslogikerna ovan).

Frbereda expeditionen

Nir expeditionen forbereds 4dr det en rad fragor som behéver besvaras:
Vilka vatten ska utforskas? Vem ska med pa resan? Vem pa skeppet tycker
att expeditionen ér angeligen? Hur rapporterar vi mellan expeditionen och
skeppet? Hur ska expeditionen navigera?
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Fragan om vilka vatten som ska utforskas handlar om vilken fraga som
ska vara i centrum for expeditionen. Nir organisationer, exempelvis kom-
muner, stills infér en utmaning ar det vanligt att den delas upp i delar, vilka
man sedan forsoker hitta olika sitt att ta sig an. Det kanske 4r sa att om vi
stills infér en stor komplex utmaning ligger den langsiktiga 16sningen i att
istillet gora fragan dnnu STORRE. Det vill siga att forst fraga oss varfér vi
har vi denna utmaning, vad som ligger bakom och hur helheten ser ut?

Arbetet med Agenda 2030 i Ale kommun har haft en omfattande férbe-
redelse. Det har exempelvis inneburit att cirka 20 kommunanstillda utbild-
ades 1 intervjuteknik. De har nu intervjuat fler in 200 personer i Ale, for att
samla in angeldgna perspektiv f6r de fraigor som ska viljas for expeditioner-
na. Ale kommun kallar processen for Ale 1 360 grader, da syftet dr att samla
in perspektiv i alla riktningar. Det kommer troligen att ta totalt mer 4n tva
ar innan expeditioner skickas ivig, Troligen ér detta vil investerad tid, som
redan har byggt insikter savil som tillit.

I den férberedande fasen bildas ofta ett mindre designteam som hiller
ihop och planerar processen. I fallet Ale har den gruppen bestitt av de
tva ledande politikerna fran opposition respektive nuvarande ledning,
kommundirektér, personal fran utvecklingsavdelningen samt tva externa
radgivare (fran Dialogues respektive Space for Change Institute).

Fragan om hur expedition ska navigera handlar om vilken process man
vill ska vigleda expeditionen. Idén om att det ricker att samla en grupp
smarta manniskor i ett rum for att n ett bra resultat dr lika tokig som
att tro att vacker vivning uppstar bara man samlar thop ritt garn. Det dr
forst dd det verkliga arbetet borjar! Resultatet avgors till stor del av hur vil
processen designas och faciliteras. Detta blir speciellt viktigt i en heterogen
grupp som ska ta sig an systeminnovation. En viktig uppgift for en vil
fungerande process ir att ta bort onddig osikerhet for att expeditionen ska
kunna fokusera pa den nédvindiga osikerheten.

Det ir stor skillnad mellan olika typer av innovationsprocesser. Den van-
ligaste processen ir idédriven, vilket innebir att man utgar fran en specifik
idé (forslag pa 16sning) och sedan férsoker se hur den kan bli anvindbar
pé olika sitt i samhillet. Den omvinda processen dr behovsdriven, vilket
innebdr att man utgar fran ett specifikt behov och férséker sedan designa
16sningar som uppfyller behovet. Nir det giller systeminnovation vet man
inte i forvig vilka idéer eller behov som ir viktigast, de kommer senare i
processen. Systeminnovation r istillet ofta utmaningsdriven, vilket innebir
att man utgar fran en sambhillelig utmaning, ofta kopplat till kravet pa hall-
bar utveckling. Bade i den idédrivna och i den behovsdrivna processen ir

71



Innovation och stadsutveckling

det mojligt att fran borjan prova sig fram utifrdn ddr man dr. Den utma-
ningsdrivna eller hallbarhetsdrivna processen kriver dock att man forst gor
sig en bild av gapet mellan ett 6nskat (héllbart) tillstind och den situation
som rider idag, Det dr det gapet som utg6r sjilva drivkraften i utmanings-
driven innovation.

En process som har visat sig fungera vil for att gbra utmaningsdrivna
expeditioner dr backcasting, Den rekommenderas till exempel av FN i
Agenda 2030-arbetet.

Expeditionen

Backcasting handlar om att bérja med att definiera det framtida 6nskvirda
tillstdndet for att identifiera gapet mellan detta tillstind och den ridande
situationen. Vidare handlar backcasting om att i detta gap identifiera hév-
stangspunkter, det vill siga omrdaden dir en insats kan ge stor effekt for att
6verbrygga gapet. Slutligen handlar det om att préva dtgarder inom dessa
hivstangspunkter, se figur 1.

Efter att ha arbetat med backcasting i manga olika processer genom
aren dr att den stora utmaningen ligger i att fd gruppen att stanna i frigan
tillrickligt linge for att den ska kunna definiera det 6nskvirda framtida
tillstdndet. Det verkar finns en inbyggd tendens i de flesta organisationer
att direkt forsoka hitta vigar att 16sa utmaningen man star infor. Erfaren-

1. Varfér, varfér,
varféroch vart

siktar vil N

4. Think big, start small,
act now, fail fast and
leamn fast _ -

2. Var dr vi2 Hur ser det
ut och vad ligger bakom
det viser?

. 3. Hitta h&vstangspunkterna

i spanningsfaltet mellan var
vi &r och vart vi vil

Figur 1. Backcasting bestar av fyra steg. Baserad pd Holmberg och Robert (2000)
och Holmberg och Larsson (2018).

72



Holnberg

heten dr ocksa att det ger stort virde till den fortsatt processen om man
forst lyckas forstd varfor utmaningen finns och hur ett 6nskvirt tillstand
skulle kunna se ut. Férmagan till systeminnovation, genom att tinka nytt
och utmana existerande system Okar betydligt! Detta innebir inte att det
inte dr viktigt att préva sig fram. Poingen ir att med ett tydligt VARFOR
blir experimenterandet mer framgangsrikt. En tydlig idé om vad som ér
viktigt att styra mot ger syfte och riktning, Eller som Nietzsche uttryckte
det: “If we have our own why in life, we shall get along with almost any
how”. Att stilla sig fragor om vad som ir riktigt viktigt och sedan formu-
lera principer som kan vigleda férindringen innebir inte att de sma stegen
ar oviktiga. Tvirt om, det dr samspelet mellan tydliga vigledande principer
och praktiskt prévande, som dr poingen. Tdnk till exempel pa vad Gandhi
lyckades med i Indien med starka vigledande principer om minniskors lika
virde och icke-vild, samtidigt som dessa stindigt tillimpades i praktiken.
Hans sjilvbiografi bir ocksa titeln ”Historien om mina experiment med
sanningen”.

Hallbarhetsfyren

Vad karaktdriserar ett gott live

Madanskliga behov

Social
Hur kan vi leva ihop?

Ekonomisk
Hur kan vi hushdlla med resurser?

Ekologisk
Hur kan samhdllet inpassas i naturen?

Figur 2. Hallbarhetsfyren (Holmberg & Larsson 2018 och Space for Change Institute)
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Det dr en konst att fora ett 6ppet samtal om den 6nskvirda framtiden
och samtidigt utmana gruppen att tinka brett och bortom ridande system
samt hitta gemensam forstaelse. I de senaste arens omstallningsprocesser
har vi ddrfor valt att anvinda Hallbarhetsfyren (Holmberg & Larsson,
2018) som stéd for samtalet om framtiden, se figur 2.

Hallbarhetsfyren dr ett verktyg som ér baserad pa en omfattande sys-
tematisk genomgang av vetenskapliga och offentliga texter om hallbar
utveckling. Syftet har varit att hitta kategorier och underkategorier som
sd tydligt som mojligt ticker in de visentligaste aspekterna utan att
overlappa.

Hallberhetsfyren har anvints stegvis. Forst visas endast huvudkategorier-
na med tillh6rande frigor i syfte att fi iging samtalet om framtiden utan
att tappa viktiga dimensioner (det 4r det steget som visas i figur 2). Nir
diskussionen fortsitter har vi sedan fyllt pa med underkategorier (genom
att vi tillsammans konstaterar vad diskussionen har behandlat och inte).

I den breda expeditionen runt Elektromobilitet 1 Géteborg visade utvir-
deringen att Hallbarhetsfyren var till stor hjilp att tinka: bredare (exempel-
vis kom de sociala dimensionerna av transportsystemet in pa ett naturligt
sitt); bortom det ridande systemet (ett helt nytt system av fordon, storre
an cykel och mindre 4n bil, visade sig mycket intressant) och tillsammans
(gruppen kunde under processen aterknyta till de gemensamma 6nskvirda
fyrbilden”). Aven i den omfattande processen med ett fossiloberoende
Viistra Gotaland visade utvirderingen motsvarande resultat.

Om arbetet med varfér-fragan dr genomfoért och vad som ér viktigt i

Challenge Lab mojliggor for samhallets olika aktorer att motas pa nya
villkor, dér fragor och inte aktorer satts i centrum. Challenge Lab ar placerat
pa gransytan mellan universitetet och 6vriga samhallet och utgar fran en
beprévad backcastingmetodik for att &stadkomma systeminnovation. |
Challenge Lab hjalper studenter att bygga relationer och tillit mellan olika
samhallsaktorer runt en het och viktig fraga for att identifiera rot-orsaker
och havstangspunkter for atgarder. Kannetecknande for sddana hallbar-
hetsfragor ar att mojligheten till systeminnovation och méjligheten till
omstéllning inte ligger hos nagon enskild aktor utan i mellanrummet och
samarbetet mellan flera aktorer. Las mer pa: challengelab.chalmers.se
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den 6nskvirda framtiden dr formulerat dr det moijligt att i analysen av
det ridande systemet konstatera de viktigaste gapen mellan vad som dr
och vad som borde vara. Detta utgér ocksa drivkraften i backcasting som
beskrevs ovan.

Kartliggningen av det ridande systemet sker delvis genom analytiskt
arbete och delvis genom expeditionsmedlemmarnas klokskap. Det ir
en konst att fa minniskor att kinna sig involverande och tillrdckligt
trygga for att utmana sina antaganden och forutfattade meningar, fér
att konstruktivt bidra till en medskapande process. Olika personer bir
flera och olika perspektiv. Hur lyssnandet sker dr dirfor avgérande for
huruvida alla viktiga perspektiv ska komma fram. Ett neutralt, men ak-
tivt, lyssnande i alla riktningar utifran insikten att personer inte AR sina
perspektiv ger en god grund. En fortsatt dialog dir man aktivt bjuder
in marginaliserade perspektiv och nej-réster bygger tillit och minskar
motstind.

Var erfarenhet fran Challenge Lab ir att studenter har en unik for-
maéga att kartligga det radande systemet. Studenter har férmaga att fa
tag i information genom att de inte representerar nigon annan an sig
sjdlva, och de flesta verkar vilja st6dja studenternas arbete. Nir gapet,
det kreativa spinningsfiltet mellan var vi dr och vart vi vill 4r identi-
fierat, dr det dags att leta havstingspunkter. Hivstingspunkter, som
innebdr att en insats kan fa en stor effekt pd systemet i 6nskad riktning,
Erfarenheter fran genomférda processer dr méjligheten att kraftfulla
hivstangspunkter 6kar visentligt om de tva férsta stegen (se figur 1) ér
dgnade ordentlig omsorg.

Dessa hivstangspunkter syftar naturligtvis till att forbittra systemet, men
de ska ocksa utgéra en bra utgangspunkt for fortsatt omstillning i den
6nskade riktningen.

Resultatet fran steg tre dr ett antal prioriterade insatsomraden. Beroen-
de pa omfattningen av den ingdende meta-fragan foér hela expeditionen
kan insatsomradena ibland bli sa stora att det inte dr konstruktivt att ga
vidare i steg fyra utan att férst géra en ny loop med steg ett, tva och tre
for dessa insatsomriden.

Steg fyra handlar om att hitta vigar att férverkliga de dtgdrder man har
hittat i steg tre. Vid Challenge Lab anvinder vi mottot: ”Think big, start
small, act now, fail fast, learn fast”. Det ger en god bild av vad det fjirde
steget handlar om. Det ir en entreprendriell process, som lanar verktyg
fran designmetodik utan att forlora siktet pa de vigledande principerna.

Sammanfattningsvis bor vi paminna om att med ldrandet i centrum
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kommer resultat ur alla steg samtidigt som tillit byggs inom och mellan
organisationer. Detta dr viktigt for fortsittningen eftersom det oftast ar
fragan om en process som fortsitter och inte ett projekt som avslutas.

Avslutande tips

Det finns ett 6kande antal expeditioner runt om i vérlden i syfte att
astadkomma systemomstillningar i riktning mot en hallbar utveckling,
se till exempel Hassan (2014) f6r en 6verblick. Jag nimnde inlednings-
vis att expeditionen har en helt annan logik dn kryssningen. Det innebir
att kommuner och regioner aktivt behover skapa utrymme for expedi-
tioner. De behéver dven aktivt bygga en intern férmaga att skickliggéra
verksamheten i att genomfora expeditioner.
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