KAPITEL 11

Den inre larandeprocessen

Chelsey Jo Huisman ¢ Anna Bengtson

Ett fordndringsbehov

Offentliga organisationer spelar en viktig roll i att stétta och upprétt-
halla vara samhéllen inom flera for oss medborgare centrala omré-
den: sjukvard, utbildning, kollektivtrafik, infrastruktur, energi och
sophantering for att namna nagra. Offentlig sektor organiseras ofta
utifran en traditionell byrékratisk logik med hierarkiska system som
prioriterar kontroll, ordning och stabilitet i linje med rddande lagar,
mandat och rutiner (Agger & Serensen, 2018). En byrakratisk logik dr
baserad p4 historisk repetition och fokuserar pé vad som kan mitas,
kategoriseras och kvantifieras (Bornemark, 2018) for att sakerstilla
forutsiagbarhet och att definierade resultat dstadkoms pa ett effektivt
satt. Logiken syftar till att minimera misstag och osdkerhet, samt att
halla rak kurs, vilket gor byrakrati till en palitlig organisationsform.

Aven nir utmaningar uppkommer tenderar byrakratier att forlita
sig pa strukturer for att utfora det sdsom det alltid blivit gjort, efter-
som det antas vara den effektivaste vigen framat. Nar byrakratiska
strukturer varderas hogre én medarbetarnas praktiska kunnande
och personliga omdéme innebér dock detta att medarbetarna blir
beroende av nagot utanfér dem sjdlva. De riskerar i och med detta
att forlora fortroendet for savil sina egna omdémen som andras. Sa
ndr medarbetare stéter pa organisatoriska problem, vilket oundvik-
ligen hénder, skjuts ansvaret att besluta och agera 6ver pa strukturer
och beslutshierarkier inom den offentliga forvaltningen (Lackéus,
m.fl., 2020).
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Thallande problem inom offentliga organisationer har medfort ett
behov av att soka nya metoder, for att finna kreativa 16sningar. Detta
har skapat en 6nskan att utforska hur innovation kan bli ett effektivt
verktyg for att mota de utmaningar som till exempel kommuner star
infor (Serensen & Torfing, 2016). Serensen och Torfing (2011, s. 849)
definierar innovation som en “medveten och proaktiv process som
involverar skapandet, praktiska anvindandet och spridningen av
nya och kreativa idéer, som syftar till att dstadkomma en kvalitativ
férandring i en specifik kontext” (var overs.).

Nir en organisation arbetar med férdndring blir dock den byré-
kratiska strukturen initialt mer problematisk och medarbetare inser
ofta inte hur deras befintliga kunskap, kompetens och erfarenhet
kan komplettera innovation (Huisman, 2021). Medarbetare erfar en
krock dér utvecklingslogiken konfronterar och konfronteras av den
offentliga organisationens byrakratiska logik. Denna spanning blir
en praktisk svarighet som medarbetare maste ta sig 6ver om inno-
vationsanstrangningar ska bli en del av och omvandla hur offentliga
organisationer dr organiserade.

Mot bakgrund av ovanstaende syftar det har kapitlet till att forsta
hur medarbetare inom offentliga organisationer upplever och navige-
rar i spanningen mellan en byrakratisk logik och en utvecklingslogik
som uppstar vid innovationsanstringningar. Det empiriska fallet
behandlar Innovationsplattform Kiruna, som exemplifierar det tema
som vi diskuterar ovan och visar hur denna spanning kan hanteras
for att transformera en offentlig organisation.

Teoretisk inramning

For att forstd vad den hér inre larandeprocessen innebéar behover
vi forsté vad sévil en byrakrati som ett innovativt férhallningssatt
innebdr, det vill sdga de krockande logikernas grundvalar, vad forsk-
ning har visat om dynamiken i organisatoriska spinningar och om
individers roll i hanteringen av spdnningar.
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Spinning mellan byrdkrati och innovation

Nir forandringar initieras i offentlig sektor degraderas ofta den
byrakratiska logiken till forman for en ny utvecklingslogik stalld mot
fordndring. Det ger upphov till en motsittning mellan tvd logiker som
reduceras till ett antingen eller-val ddr den byrakratiska logiken ses
som passé, orustad for att hantera innovation och i behov av elimi-
nering. Utvecklingslogiken for innovation fokuserar pa problemati-
sering, kreativitet och férdndring som astadkoms genom interorga-
nisatoriska och intraorganisatoriska samarbeten och larande (Graetz
& Smith, 2008; Agger & Serensen, 2018). Utvecklingslogiken ses som
framatriktad, avsiktlig och explicit, baserad pa framtida mojligheter.

Studier har dock visat att betoning pa en utvecklingslogik pa bekost-
nad av den byrakratiska logiken skapar kidnslor av forvirring, leder
till motstand och forstarker overksamhet bland medarbetare (Smith
& Lewis, 2011). Manga medarbetare upplever den hiar motsattningen
som ett dilemma som behéver l6sas genom att man viljer en logik
over den andra: “individer 4r mer benégna att bryta ner samman-
viavda element i antingen eller-beslut, praktiker och forstaelser, vilket
suddar utinbordes samband” (Smith & Lewis, 2011, s. 390, Var dvers.).
Forskning har dock pavisat att stabilitet dr nodvandig och fungerar
granssittande for organisationen i den nya fordndringsstravan (Gra-
etz & Smith, 2008; Huisman, 2021). Stabilitet framjar flexibilitet och
forandring (Farjoun, 2010) genom interaktion eftersom ”férandring
kraver stabilitet att avvika ifrdn” (Tsoukas, 2017, var dvers.). Om de
traditionella formerna for organisering, som dr kiarnan i offentliga
organisationer sasom planering, kontroll, samordning, ledning och
riktningsinstillning (Crawford, 2014), elimineras omintetgors de sta-
biliserande praktiker som ar avgérande for forandring och utveckling
(Graetz & Smith, 2008).

Tidigare studier (Tsoukas & Chia, 2002; Farjoun, 2010) har dock
visat ett behov av att medarbetare forankrar, anpassar och integrerar
utvecklingslogiken i férandringsprojektet med existerande organisato-
riska processer for att en effektiv och varaktig fordndring ska komma
till stand. Detta innebér att motsittningen mellan den byrakratiska
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logiken och utvecklingslogiken behéver accepteras och hanteras som
en dualitet (Farjoun, 2010). Genom att integrera en utvecklingslogik i
den befintliga organisatoriska logiken framjas lirande och kreativitet,
flexibilitet och motstandskraft, och den ménskliga potentialen sldpps
16s” (Smith & Lewis, 2011, var 6vers.), och dirmed kan offentlig sek-
tor 16pande forbattras och transformeras. Ett dualitetsperspektiv av
“bade och” (Farjoun, 2010) betonar den ménskliga handlingskraften
och interaktionen mellan medarbetare, ddr de blir de agenter som
formar och paverkar fordndringsprocessen, hur férandring relaterar
till och integreras med existerande processer.

Individuella ldrandeprocesser

Paradoxer kan forstas som den samtidiga ndrvaron av tva element
som verkar std i motsatsférhallande till varandra men ocksa hanger
samman, dir de kompletterar och informerar varandra (Farjoun, 2016).
Paradoxer kan uppkomma néar medarbetare delar sina perspektiv och
interagerar for att forsta och na konsensus i en viss fraga (Hargrave,
2021). Paradoxer saisom den mellan de tva organisationslogikerna vi
beskrivit ovan skapar spanningar som 6kar osdkerhet och avslojar
inkonsekvenser. Men vi ldr oss av paradoxer, d& vi utmanas navi-
gera i de spanningar som uppstar mellan tvd motstridiga element
och inser att de bdda kan ha varde. Som ménniskor kampar vi dock
med information fylld av motsittningar eftersom den tvetydighet
som kommer av inkonsekvens utmanar vara mentala modeller och
provocerar vara egon. Vi foredrar och blir trygga av att kdnna att
vara upplevelser ar ssmmanhallna. Nar skillnaden mellan ny infor-
mation och vér existerande kunskap ar for stor kan vi bli defensiva,
eftersom vi kdnner oss 6vervildigade och hotade och ddrmed inte
lingre 6ppna for att lara. Darfor tenderar vi att fokusera pé allt som
star utanfor var kontroll och forlorar siktet pé alla resurser som vi
faktiskt har kontroll 6ver och pé var f6rmaga att paverka situationen.
Detta kan leda till att en motséttning, eller paradox, delas upp i ett
antingen eller-scenario (Smith & Lewis, 2011).
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I motsdttningen mellan en byrékratisk logik och en utvecklingslo-
gik finns en risk att medarbetare upplever att uppbyggnaden av en
kompetens inom innovation och utveckling utmanar deras befintliga
kompetens, som har utvecklats i ljuset av den byrakratiska logiken. De
behéver stod i att bli medvetna om att genom att vilja en logik 6ver
den andra forvirrar de paradoxen (Smith & Lewis, 2011) och kvéver
handling (Bornemark, 2020). Istdllet behover medarbetare tid och
utrymme att fordjupa sig i motsattningens komplexitet. Genom att
erfara den kommer de att finna ett sétt att inte undvika utan utforska
hur de ingdende elementen hidnger samman (Smith & Lewis, 2011).
Den hir fordjupningen blir en larandeprocess av att "upptacka, arbeta
igenom, och erhélla férdjupad forstaelse for komplexa spanningar”
(Raisch, m.fl., 2018, s. 1518, var overs.), vilket dppnar for nya majlig-
heter att kreativt 6vervdga och diskutera bade och-losningar.

Ett sétt att navigera i spdnningar och att hantera den osédkerhet
som fo6ljer av dessa dr att ldra sig anvidnda principerna for effectuation
som en metod for att tinka, ta beslut och agera. Sarasvathy (2001)
framhéller i sin banbrytande artikel att vart vanliga sétt att hantera
osdkerhet dr att definiera en specifik plan for att nd ett specifikt mal for
att forutsaga och kontrollera framtiden, medan effectuation handlar
om att erkdnna och acceptera att framtiden dr savil kontrollerbar som
omojlig att veta ndgot om. For att hantera denna osédkerhet erbjuder
effectuation tre kiarnfragor for sjilvreflektion: vem ar du, vad vet du
och vem kénner du? Dessa fragor blir vigledningar for att bygga ett
nétverk av relationer dér individer tillsammans kan kartlagga vilka
resurser i form av varderingar, motivation, intentioner, kompetenser,
kunskapsomréden och sociala nitverk som gruppen kontrollerar.
Tanken ar att individen och organisationen inte bara ska anpassa
sig till radande omstidndigheter utan pro- och interaktivt utveckla
16sningar och vidta atgérder for att forbittra ridande omstindigheter.

Effectuation ger individen sjalvfértroende och handlingskraft att
stanna i problemet for att tinka igenom olika losningar. Nar vi lar
oss att acceptera och till och med virdesitta spainningarna mellan tva
element som star i motsatsférhédllande till varandra inbjuder det till
reflektion, kreativitet och meningsskapande agerande (Smith & Lewis,
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2011). Detta eftersom paradoxer ger kraft &t momentum och handling
(Hargrave, 2021). Vi inser att tva motsatta element tillsammans ger
ett spektrum av handlingsalternativ, medan ett undvikande eller en
eliminering av paradoxer oméjliggoér handling (Bornemark, 2020).
Medarbetare inom offentliga organisationer, sasom de i vér studie,
erfar flerfaldiga iterationer avlarande och forstaelse i navigerandet av
en paradox, ddr de i varje omgdng omvirderar sin etablerade kunskap
och forstaelse med ny information, nya intryck och nya erfarenheter
(Raisch m.fl., 2018). Nar medarbetare integrerar vad den nya infor-
mationen betyder fér dem och gor kunskapen till sin egen sa bygger
de upp sin formaga att forsta och adressera de komplexa problem
som de stoter pa eftersom “ett paradox-tankesitt mojliggor komplext
tankande” (Raisch m.fl., 2018, s. 1522, var dvers.).

Viirdet av ett bdde och-perspektiv

De innovativa samarbeten som principerna i effectuation lyfter fram
skapar utrymme for medarbetarna att kreativt utforska bortom
matningar, kategorier och kriterier. Nar medarbetare delar erfaren-
heter, kunskap, idéer och resurser med varandra ékar formégan att
problematisera och rama in problemet. Serensen och Torfing (2016)
framhaller att nir medarbetare medvetet reflekterar 6ver ett pro-
blem, medverkar de i en dmsesidig larandeprocess dar strukturer och
kvantitativa matt kritiskt ifragasatts i ljuset av deras paverkan pa det
utforda arbetet och utbudet av mojliga 16sningar utokas.

De existerande byrakratiska strukturerna utmanas genom att
innovation fors in som en antites till den raidande byrékratiska tesen.
Virdet avinnovation ar enligt Bornemark (2018) inte att abrupt demon-
tera den byrakratiska strukturen, utan att utmana den genom att lata
den komma i kontakt med kreativitet, empati, reflektion, kanslor och
véarden. Podngen 4r inte att gora sig av med radande strukturer utan
att géra dem mer mottagliga for aktuella behov och utmaningar.
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Kiruna fallstudie - att organisera
innovation i praktiken

I det hir kapitlet fordjupar vi oss i den fallstudie som behandlar
staden Kirunas stadsomvandlingsprocess. Sedan 2004 har Kiruna,
Sveriges nordligaste stad, levt med vetskapen om att stadskarnan tids
nog behover flyttas fran sin nuvarande plats. Gruvdriften pa orten,
som ligger bakom stadens uppkomst och som pagétt i 6ver hundra
ar, borjade orsaka deformationer som destabiliserar marken under
staden. For de ndra 23 ooo invanarnas sikerhet, samt for gruvdrif-
tens, beslutade Kiruna kommunfullmaéktige att staden skulle flyttas
tre kilometer Osterut.

Nir en fordndring r ett faktum okar mojligheterna att testa nyheter
och utmana det befintliga, samtidigt som en stadsomvandling av den
hadr digniteten ocksa kraver innovativa losningar. Innovationsplattform
Kiruna (IP Kiruna) dr det kommunala projekt som fétt till uppgift
attisamband med stadsomvandlingen undersoka och experimentera
med nya arbets- och forhéllningssétt som gynnar granséverskridande
kommunikation och utveckling av samarbete bdde med externa part-
ner och mellan férvaltningar och dotterbolag i kommunen - allt med
syfte att bli en innovativ byrakratisk organisation.

Etablera samverkan och ett externt ndtverk

Hosten 2016 inleddes den forsta fasen av IP Kiruna. Innovationspro-
jektet fokuserade pa att stidrka kapaciteten i kommunen att leda och
organisera en héllbar stadsutveckling. For IP Kirunas del handlade det
initialt om att bygga ett externt nétverk av interorganisatoriska rela-
tioner till intresserade aktorer mellan kommunen, forskningssfaren,
néringsliv och investeringsforetag. Natverket skulle syfta till att féra
in kunskap och kompetens nédviandig for stadsomvandlingsprocessen
for att testa och uppné tekniska innovationer, sisom klimatsmarta
16sningar, effektivt utnyttjande av material i byggnadskonstruktioner
samt infrastruktur- och energisatsningar.
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Under de forsta arton manaderna undersokte IP Kiruna utmaning-
arna. Sju fallstudier inom innovation, som tillvaratog tekniska behov
i ombyggnation och omvandling genomfordes. Parallellt investerade
IP Kirunas projektledningsteam mycket tid i att forhandla med led-
ningen i kommunala férvaltningar och dotterbolag for att sakerstilla
intresse och avsitta tid for arbetet med innovation.

Till sommaren 2018 hade en mer stabil grund etablerats for fall-
studier inom innovation dar forskarna pa LTU och RISE fick drifts-
ansvaret. Varje studie tilldelades stodjande forskare fran Luled tek-
niska universitet (LTU), the Research Institutes of Sweden (RISE)
och medarbetare fran kommunen for att stodja utvecklingen. Trots
att mycket var i rorelse sé uttryckte IP Kirunas projektchef sin oro
6ver att kommunens etablerade arbetssétt innebar en utmaning for
plattformens méjligheter att forankra sitt arbete i kommunens orga-
nisatoriska processer. Det var inte tillriackligt att ledare och medarbe-
tare instimde i IP Kirunas ambitioner att mer innovation behovdes i
samband med stadsomvandlingsprocessen. Utmaningen kvarstod i
hur i tid och utrymme skulle allokeras f6r medarbetare att engagera
sig i IP Kiruna-projektet parallellt med ordinarie verksamhet.

P& sommaren 2019, i sluttampen av forsta fasen, insag projekt-
chefen och forskaren fran LTU att IP Kirunas andra fas behovde
andra fokus for att stirka kommunens formaga att innovera. Det
skulle vara "mindre om harda byggnadskonstruktioner och tekniska
aspekter” och att mer av att utveckla den interna offentliga orga-
nisationen. Enkelt uttryckt ville de utveckla méanskliga relationer
6ver organisatoriska grinser och den innovativa kompetensen hos
medarbetarna. Projektchefen anvinde sig darfor av sin omfattande
politiska bakgrund i staden for att rekrytera en utvald grupp pa atta
medarbetare med varierande kompetenser. Dessa arbetade pa kom-
munala avdelningar och dotterbolag och visionen var att de tids nog
skulle kunna fungera som ambassadorer f6r innovation. Flera avdem
hade ingen tidigare erfarenhet av innovationsarbete och kunde dér-
for inte till fullo ta in vad férandringen skulle komma att innebiéra,
men de var villiga att férsoka. Forskarna fran LTU insdg att deras
kunskap inom informationssystem, arkitektur, stadsplanering och
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héllbara byggnadskonstruktioner hade sina begransningar. For att
komplettera den tillgdngliga innovationsgruppen inbjéds en forskare
i entreprendrskap och kompetensutveckling att delta.

Att utveckla den innovativa kompetensen
2020 - reflektion kring tankescitt

Innovationsgruppen samlades i januari 2020 {or att paborja den andra
fasen. Innovationsarbetet leddes av tva processledare frin RISE med
kompetens inom tjansteinnovation, strategisk design och organisa-
tionsutveckling. Processledarna fick stod av fyra forskare fran LTU
och Uppsala universitet med kompetens inom entreprendrskap och
innovation, interorganisatoriska relationer och férandringsprocesser,
arkitektur, stadsplanering och byggnadskonstruktion. Genom ater-
kommande tvddagars workshoppar och regelbundna méten larde sig
medarbetarna om design thinking — ett teambaserat sétt for grupper
att utforska och forsta organisatoriska problem.

Processledaren betonade de organisatoriska problem som med-
arbetare ofta stills infor ndar de arbetar i en byrékratisk miljo och
hur dessa problem &r férbundna med virderingar som foresprakas
av traditionell ledning: budgetramar, centraliserat beslutsfattande,
hierarki och planering. De forsokte kommunicera att medarbetarna
behovde bryta med de traditionella viarderingarna for att istéllet pri-
oritera virderingar kopplade till utveckling, som inkluderar syfte,
nitverk, tillit och bemyndigande, experimenterande och transparens.
For att forankra idén stillde forskaren i entreprendrskap fragan: "Hur
kan individens tankesitt anvandas for att skapa forutsattningar for
valmaende och utveckling i verksamheter?” Han delgav gruppen en
teori som péavisade skillnaderna mellan ett statiskt och dynamiskt
tankesatt, for att demonstrera hur utveckling och innovation kunde
underlitta skapandet av unika mojligheter. Han fortsatte med att
betona att nér vi odlar ett mer dynamiskt tankesitt dr vi mer 6ppna
for att lara och utveckla nya kompetenser: "Du kan inte ha ett last
tankesétt och samtidigt vara innovativ.”
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Resten av aret arbetade medarbetarna med design thinking med
fokus pa att skapa nya sitt att arbeta och ténka for att utveckla den
innovativa kompetensen. De ldrde sig att stanna vid problemet och
reflektera 6ver dess rotter, vilket dr en forutsittning for att fullt
ut forsta ett problem ur olika perspektiv. Under processen byggde
medarbetarna starka relationer med varandra. De fick mojlighet att
dela med sig av sina erfarenheter och perspektiv och att utbyta infor-
mation som gjorde det majligt for dem att forstd komplexiteten i en
byrakratisk milj6. De larde sig att bygga vidare pa varandras idéer for
att tillsammans komma fram till effektivare [sningar. Relationerna
suddade ut organisatoriska granser och gjorde att de kunde relatera
till varandras problem. Den konsekventa interaktionen framjade
samarbete, fortroende och mer 6ppen kommunikation.

Byrékrati och innovation krockar

Under den andra fasens fortsatta utveckling insag processledarna
och forskarna hur svért det var att arbeta med innovation i offentlig
organisation. Medarbetarna stotte pa hinder, bdde inom sig sjalva
och i den byrékratiska miljén runt dem, vilket hindrade dem fran
att bli innovativa. Det var inte lika ltt att bara agera innovativt som
man forst antog.

Ett vanligt hinder bland medarbetare var att ett problem och dess
16sning ofta uppfattades som liggande utanfor deras inflytandesfir,
vilket skapade kanslor av frustration och uppgivenhet. Det var inte
uppenbart for medarbetarna vad som lag inom deras kontroll for att
paverka eftersom det inte fanns ett uttryckligt mandat for att arbeta
med innovation fran myndigheten. Ett annat vanligt hinder i gruppen
var uppfattningen att byrakratiska strukturer ar fasta. Foreskrifter
och rutiner uppfattades som hindrande granser for att arbeta inno-
vativt och tdnka framat, snarare 4n som grinser som potentiellt skulle
kunna underldtta innovationsférmégan.

Ettannat gemensamt hinder som alla i gruppen kimpade med var
hur klyftan mellan innovationsarbetet inom projektet och kommunens
byrakratiska strukturer skulle 6verbryggas. Det som ofta bidrog till
kénslor av otrygghet, osdkerhet och forvirring for medarbetarna var
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inte metoderna och verktygen i innovationsgruppen i sig, utan hur
den nya innovativa kompetensen hos dem 6versattes i deras dagliga
arbete och kompletterade deras befintliga kompetens i kommunen.
Forskaren i entreprendrskap papekade att kommunanstéllda pa alla
nivaer paverkas av att ”[d]et dr inte deras standarduppgift att agera
forandringsagenter. Men jag tror att om vi lyckas sé kan det bli deras
roll ... Jag tror att det nog ar viktigare i en byrakratisk miljo.”

En brytpunkt

Nir 2021 ndrmade sig uppstod en brytpunkt i gruppdynamiken. Pro-
cessledarna och projektchefen hade konsekvent kint sig forbryllade
over varfér medarbetarna inte tog mer initiativ och ansvar for att
overbrygga innovationsarbetet i projektet med sitt vardagliga arbete
inom kommunen. De oroade sig dver risken att alla kompetenser och
metoder skulle forsvinna med projektet. Det hade blivit uppenbart att
medarbetarna inte hade nagot incitament att engagera sig mer aktivt
och holistiskt. Foljaktligen insag processledarna att de behovde gora
en “radikal fordndring” i sin processledning.

Processledarna kommunicerade i tydliga ordalag till medarbetarna
att de hade bestamt sig for att de skulle slappa ledarskapet och att det
nu var upp till medarbetarna att ta 6ver och ansvara for projektet.
Stimningen i gruppen blev dé tillbakadragen och osdker. Brytpunkten
avslojade att ingen i gruppen riktigt visste vad innovationsprocessen
handlade om eftersom det fortfarande inte fanns nagon tydlig vision.
Varken medarbetarna, processledarna, projektchefen eller forskarna
visste. Eftersom processledarna inte kunde ge sa mycket klarhet i vad
de ville att medarbetarna skulle ta 6ver, blev det svart for dem att ta
ansvar. Manga ville ta initiativ och bidra, men vad var det de arbetade
med? Som en medarbetare i samhillsplanering sammanfattade: "Jag
fattade att, okej, det ar pa oss det ska ligga. Vi ska driva det har pa
négot sétt, men hur visste jag liksom inte. Medan jag kdnde att vissa
inte alls forstod att de skulle gora ndgonting.” Brytpunkten skapade
utrymme for var och en att reflektera 6ver vad IP Kiruna betydde
for dem och hur de ville bidra. Processledarna reflekterade senare
over sitt tillvigagéngssitt, ”Vi forstod att de kdnde oro over att de
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inte visste vad det var som hédnde. Ingen forstod liksom. Vi gjorde
inte 6verlamningen pa ett tillrackligt bra sétt for att gruppen skulle
vara trygg i det.”

Aven om medarbetarnas beroende av processledarna en ging varit
nodvindigt sa kvivdes nu deras forméga att aktivt engagera sig for att
bli innovativa och agera entreprendriellt. Forskaren i entreprendrskap
papekade att medarbetarna utmanades att "gora fordndring i sina liv”.

2021 - att odla handlingsformdaga
Gruppdynamiken

Aven om medarbetarna fortfarande kiinde sig osikra och forvirrade
over vad deras nista drag behovde vara, markte alla en markant skill-
nad i gruppdynamiken. Som en medarbetare observerade, var det
som om brytpunkten dppnade “en portal” inom och mellan dem. Det
fanns en kidnsla av odmjukhet dd hela gruppen hade gétt igenom en
svar upplevelse tillsammans och inte visste hur de skulle g& vidare.
Det fanns en vilja att griva djupare — att lyssna pd varandra, att vara
mer Oppna med sadant som var viktigt for var och en och en vilja
att veta vad andra tyckte. Mdnga av medarbetarna borjade ta mer
ansvar, vixte in i nya roller och utforskade vad de nya metoderna
och verktygen betydde for dem och hur de potentiellt skulle kunna
komplettera sina befintliga kompetenser och ansvar i kommunen.
Mest av allt fanns en storre tolerans for osdkerhet. Dimman borjade
litta nar medarbetarna forstod hur delar av design thinking var rela-
terade till deras ordinarie arbete.

Effectuation integreras

Metodiken med design thinking lade en stark grund for att tidnka i
nya banor ndr medarbetarna problematiserade de utmaningar de
motte for att bittre forstd dem. Anda saknades nagot. Medarbetare
sag fortfarande problemen, de potentiella I6sningarna och det att vara
innovativ som nagot utanfér dem sjilva, snarare an att se hur poten-
tialen for forandring levde i deras handlingar. En observation bland
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processledarna och forskarna var att medarbetarna var tveksamma
till att initiera sma projekt pa egen hand i sina respektive férvaltningar
och dotterbolag, vilket skulle ha bidragit till att halla uppe farten
mellan méten och workshoppar. En dterkommande fréaga var: "Hur
odlar vi entreprendriellt initiativ och handling hos medarbetare som
arbetar i kommunen?” Varfor var det sa svart? Det verkade som att
medarbetarna dnnu inte hade full tillit till sin innovativa kompetens
for att kunna agera proaktivt i sitt vardagliga arbete.

Processledarna och forskarna insag att fokus nu behovde ligga pa
att utveckla ett “ramverk for att fa handling” for att hjdlpa medar-
betare att bygga upp sitt sjalvfortroende att agera. De tvé forskarna
inom entreprendrskap och interorganisatoriska relationer och foriand-
ringsprocesser borjade utveckla en serie aktiviteter som utnyttjade de
tre kdrnprinciperna for effectuation - Vem ar jag? Vad vet jag? Vem
kédnner jag? - som ett komplement till design thinking for att odla
medarbetarnas autonomi och handlingsfrihet. Forskarna fokuserade
pa forestédllningen att for att vara innovativ nar man léser problem
och urskilja hur man tar initiativ for att 16sa ett problem, ar det vik-
tigt att reflektera 6ver sig sjalv och aterta allt vi bestimmer 6ver i var
vardag. Aktiviteterna underldttade mojligheten for medarbetare att
inventera och kartldgga sina resurser - deras egenskaper och motiv,
deras prioriteringar, kunskapsomréden och relationer, vad de var
villiga att investera och engagera sig i ndr de l6ser problem - for att
fa en battre kdnsla for vad de bar med sig och for att kidnna sig trygga
i att vidta dtgarder utifran nuvarande situation.

Framviaxten av Kirunamodellen

Under hosten 2021 blev en forandring i medarbetarnas tinkande och
agerande mer pataglig. Medarbetarna férkroppsligade sina ambassa-
dorsroller mer. De hade ett mer utétriktat fokus, bortom innovations-
gruppen, i att vilja sprida idén om att bli innovativ. De tog initiativet
till att organisera och vara vird fér workshoppar med chefer och
kollegor. De markte att kollegor uppfattade workshopparna som ett
utrymme for att ldra sig att tinka mer kreativt och att reflektera over
problem som utmaningar for att hitta majliga 16sningar. De upptéckte
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inom sig en formaga att ta upp férandringsomraden och en vilja att
foresld mojliga forbattringar. Aven om de byréakratiska strukturerna
ibland utgjorde ett hinder, forsokte de finna sétt att manévrera runt
dem. De mirkte att denna nya innovativa kompetens var uppskattad,
eftertraktad och efterfragade mer. De upplevde en kinsla av ansvar
och motivation att engagera kollegor. De trddde in i en mentorsroll
for att fa innovation att kinnas genomférbar och kollegialt relevant.
De ville odla tillit, stod i varandras utmaningar och respekt for varan-
dras kompetenser, sa att innovation kdndes som ett meningsfullt satt
att bidra. De sag sig sjilva som griansgangare som byggde relationer
Over organisationsgranser.

Motivationen att verka for vardet avinnovation for Kirunas framtid
och vad det kan varaien offentlig organisation inspirerade medarbe-
tarna att vilja dokumentera sin lairandeprocess med de verktyg som
de tyckte var anvdndbara. Detta ledde till Kirunamodellen.

2022 - engagemang och bidragande

Under de foregaende tvé aren hade det funnits mycket som hindrade
kommunanstdllda fran att vara entreprendriella. Samtidigt tog med-
arbetare kontinuerligt in ny information, arbetade med nya sitt att
tanka och relatera samt utforskade nya tillvigagangssitt. De hade
upplevt flera iterationer av inlirning och meningsskapande, dér de
for varje runda kompletterade sin befintliga kunskap och forstéelse
med ny information, nya intryck och erfarenheter. Denna larande-
process var ibland obekvim eftersom det tog tid att integrera och
syntetisera vad den nya informationen betydde f6r dem och att géra
kunskapen till sin egen.

Inom Kirunamodellen utvecklades darf6r utbildningsmaterial pa
ett relaterbart sprak som skulle visa for kollegor och chefer i kom-
munen att innovation var genomforbar och hur den kunde se ut i
praktiken. En av medarbetarna uppfattade att syftet var att formedla
attinnovation i en offentlig organisation snarare handlade om att odla
ett arbetssitt som ”6ppnar upp manniskors tinkande”. Det vill sdga
en arbetsprocess for att lara sig metoder som stodjer individen i att
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bli mer innovativi sitt satt att tdnka, relatera till andra och agera i sin
vardag. Forskaren i entreprenorsskap uttryckte att utveckla Kiruna-
modellen i innovationsgruppen déarfér handlade om att "upptacka
hur vi kan sétta in andra manniskor i vér laranderesa”.

Att omprova hur byrakrati och innovationskraft
kan kopplas samman

En stor del avdokumentationen innebar att tinka igenom hur meto-
derna anvindesiinnovationsgruppen och hur de kunde 6versittas och
utvecklas for att forbattra medarbetarnas praktiska problemlosning
pé deras arbetsplatser. De undersokte mer ingaende hur innovation
och byrakrati hingde ihop. En uppenbar férindring hade skett:
innovation verkade inte langre sta i strid med en byrékratisk miljo.

Medarbetarna erkidnde och var vil medvetna om det hinder som
byrékrati ibland kan vara: en top-down-myndighet som kontrolle-
rar detaljerna snarare dn vigleder, som gor medarbetare beroende
av strukturer utanfér dem sjdlva, snarare 4n att odla ett fortroende
baserat pa eget omdome, och minskar det utrymme dar de kan utéva
autonomi. Men det var inte nédvéandigtvis fornuftigt att tinka i termer
av att eliminera struktur, planering och kontrollsystem. Medarbe-
tarna sag att det var svarare att vara innovativ utan nagra grinser, att
byrakratin inte behovde lasa in dem, och de kunde vara mer kreativa
nér de hade ett ramverk att forhalla sig till. Dessutom stallde de fra-
gor om hur struktur skulle kunna samexistera med nitverkande och
relationsbyggande 6ver organisatoriska grianser, och om det kunde
finnas nagot sadant som “byrakratisk innovation”.

En av processledarna reflekterade 6ver hur byrékrati och innova-
tion kunde samexistera i praktiken:

Byrakratin maste finnas for innovation. Det tror jag skapar en grund-
trygghet och stabilitet i processen som behovs sd att man kan halla
tag i nagonting. For det tror jag dr enda chansen for att man ska fa
kommuner att ga in i innovationsprocesser 6verhuvudtaget. Det ar
forutsattningen for att vi ska kunna géra den hér utvecklingen.
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Den andre processledaren upprepade denna slutsats genom att uttrycka
att for att medarbetare skulle vdxa och utvecklas sag han att de
behovde savil stabilitet och sikerhet som f6rdndring, utveckling och
utmaning. Sa "hur kan vi, ur ett organisatoriskt perspektiv, balansera
dessasa att du far nogavbada? For om du bara dr pa en av dessa sidor
kommer du inte att trivas.”

En forandring i tankesitt

Nir de tva forskarna fortsatte att forfina hur effectuation komplet-
terade design thinking blev det tydligt for gruppen att innovation i
en offentlig organisation handlade om att fa medarbetare att inse
att de kan paverka och bidra till utveckling av organisationen. Detta
innebar att anpassa innovation till vem individen dr, for att skapa
personligt engagemang och ansvar. I annat fall kunde innovation
kénnas opersonligt, abstrakt och diffust.

Projektchefens initiala vision for IP Kiruna var ett erkdnnande av
att ”det kollektiva tdnkeséttet inom kommunen behovde férandras”.
Eftersom projektet gick mot sitt slut stod det klart for medarbetare,
forskare, projektchef och processledare att det hade varit en grund for
att innovationskraft skulle vixa fram. Det handlade om att utveckla
handlingskraft. Innovationsprocessen blev en inre lirandeprocess dir
medarbetarna mirkte att deras forstaelseram for sig sjilva och hur
de gor sitt arbete gradvis hade forandrats och utvidgats. Nar projekt-
chefen reflekterade Gver effekten av IP Kiruna var han bestimd i sin
bedomning, “resultatet &r enormt nar det galler fordndring av tanke-
sétt, vilket ar vad vi syftar till”. Processledarna sag att det fanns sakra
tecken pa att medarbetarna “vixte och utokade sitt sitt att tinka och
sina tankemonster” dér de insag att platsen for innovation lag i dem.

Reflektioner och lirdomar

Fallstudien illustrerar den komplexa lirandeprocessen hos medar-
betare i IP Kiruna. Deras larandeprocess visar att forandring inte
bara dr resultatet av ett innovationsprojekt i en offentlig organisation.
Snarare kan foriandring vara en inre larandeprocess som mojliggor
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en yttre, organisatorisk, forandringsprocess. For att omvandla den
byrakratiska logiken s& att miljén blir mer samarbetsinriktad och
dynamisk konfronterar medarbetare spanningen i hur en utveck-
lingslogik fér innovation kan komplettera den byrékratiska logiken.
Till en borjan kdnner medarbetare sig skeptiska och évervildigade,
utan att &nnu veta hur dessa tva logiker kan passa ihop. Nar kommu-
nala medarbetare utvecklar sina innovativa kompetenser att tinka,
handla och relatera pa olika sdtt och far erfarenhet av att arbeta med
innovation samt accepterar spanningen mellan logiker sa blir det en
inre larandeprocess som ar sjalvomvandlande.

Nedan foljer en diskussion av de lardomar som kan dras fran den
inre larandeprocessen som medarbetare inom IP Kiruna genomgick
i den sexariga process som beskrivits. De forsta tre insikterna galler
hur man involverar sig i ett medvetet arbete som syftar till att bli
innovativ. Darefter foljer den fjarde insikten, som behandlar vad det
innebdr att bli innovativ och varfér innovation ar viktigt i offentliga
organisationer.

Lérdom 1 - innovation behover vara
sammankopplad med existerande kompetenser
hos medarbetare, inte separerad frin dessa

Nir vi ser hur innovationspraktiken under den forsta fasen utformades
av projektledningsteamet och forskare, liksom hur innovationsarbetet
under det forsta aret av den andra fasen ramades in av processledarna,
projektchefen och forskarna kan vi skonja ett gemensamt monster
i anstrangningarna. I bida fallen ses innovationspraktiken och de
byrakratiska strukturerna som avskilda fran varandra. Budskapet
detta formedlar ér att nya metoder dr vad som kravs for att omvandla
organisationen (Graetz & Smith, 2008; Farjoun, 2010). Bada forsoken
skickade dock samtidigt ett oavsiktligt budskap om att de etablerade
arbetssitten ar forlegade och inkompatibla med stravan mot inno-
vation och utveckling.

Den starka betoningen pa en utvecklingslogik pa bekostnad av en
byrakratisk logik hos projektchef, processledare och forskare skapade

223



INNOVATIONSPLATTFORMAR FOR HALLBARA ATTRAKTIVA STADER

ett antingen eller-tinkande. Vi ser i fallstudien att medarbetarna
under den forsta fasen och forsta aret av den andra fasen upplevde
ett visst motstand mot och forvirring infor hur de skulle arbeta med
innovation utgéende fran sin kompetens och i férhallande till det
dagliga arbetet i kommunen. De kinde sig okvalificerade inom inno-
vationsomradet och projektchefer, processledare och forskare visste
inte hur de skulle st6tta dem eftersom ingen dnnu sag dmsesidigheten
i en utvecklings- och en byrakratisk logik; alla inblandade upplevde
att de tva logikerna stod i motsatsforhallande.

Att skilja utvecklingslogiken fran den byrakratiska logiken gav
upphov till spanningar i den kompetens och de erfarenheter som
individer férde med sig i arbetet. Processledare, projektchef och
forskare hade skilda kompetenser inom innovation och utveckling,
men inte en djupgaende forstaelse for Kiruna kommuns verksamhet
och byrékratiska strukturer. Medarbetarnas kompetenser var relate-
rade till den byrakratiska logiken, men de hade inte utvecklat nagon
djupare forstaelse for att vara innovativa i kommunarbetet. Stund-
tals uppstod en verklig krock mellan deras kompetenser eftersom
ingendera part hade formagan att fullt ut relatera till och uppskatta
varandras erfarenheter och perspektiv. Detta dr inte ovanligt, menar
Smith och Lewis (2011) som beskriver att nir manniskor konfronteras
med spdnningar och motsidttningar som inte férenas pa ett enkelt
sdtt tenderar vi att separera de tva for att kunna vilja mellan dem.
Smith och Lewis fortsitter resonemanget genom att betona att nar
vi kdnner oss 6vervildigade och forvirrade av spanningar forstarks
overksamhet, vilket innebar att vi inte tar initiativ.

Vi kan ldra oss fran fallstudien att kompetensspanningar har
betydelse. Den byrakratiska logiken och utvecklingslogiken levde
i de olika kompetenser som fanns representerade i gruppen. For
att kunna dra lirdom fran varandra behéver vi tillata spanningar i
kompetens och erfarenheter. Om malet dr att omvandla en offentlig
organisation behover medarbetarnas erfarenheter och kompetenser
vdrdesittas jamte arbetet med att utveckla deras innovativa kom-
petens. Detta betyder att vi beh6ver se medarbetare som vardefulla
resurser eftersom det dr de som driver den dagliga verksamheten.
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Deras kompetens har odlats i en byrakratisk logik, vilket medfor att
de har situationsanpassad, praktisk kunskap om dess styrkor, med-
vetenhet om vad som behéver forbittras och mojliga losningar pa hur
man kan komma till rdtta med kvarstaende problem. Om malet dr
att uppna en hallbar férandring i kommunen behover medarbetarna
kdnna att det dr relevant och virdefullt att arbeta med innovation.
Detta innebdr att innovation behover férankras i de utmaningar de
regelbundet stélls infor, och bygga pa deras kreativitet och intellektu-
ella kapacitet. Annars blir innovationsanstrangningar och utveckling
tillfalliga moment, utan bestaende avtryck.

Léirdom 2 - att personifiera innovation
underlittar meningsfullt agerande

Ett genomgéende monster for IP Kiruna under den férsta fasen och
det forsta aret under den andra fasen var att medarbetarna kinde sig
tveksamma till att satsa pa och ta initiativ till att bli innovativa i sitt
dagliga arbete. Genom att principerna for effectuation integrerades
under den andra fasens andra ar genomfordes ett tredje forsok att
praktisera innovation, varvid medarbetarna fick mojlighet att brygga
over och sammanfoga en utvecklingslogik med den byréakratiska
logiken i kommunen.

Effectuation visade sig bli en katalysator for medarbetarna att
personifiera innovation. De tre kirnfragorna inom effectuation blev
sjalvvalda avgrdnsningar som hjalpte dem att upptacka den kreativi-
tet och intellektuella kapacitet som de redan besatt och att se alla de
resurser som de redan kontrollerar. Det var forsta steget i att acceptera
motsdttningen mellan en byrakratisk logik och en utvecklingslogik.
Snarare dn att kdnna sig besegrade av de omstandigheter som lag
utanfor deras kontroll, sag de alla sétt pa vilka de kunde ta kontroll
over sitt arbete, att de sjilva ridde 6ver de problem de moétte och hur
de kunde 16sa dem kreativt.

Vi kan lara frén fallstudien att det tar tid att ta in ny information
och relatera den till redan existerande kompetens. Det tar tid att
utveckla en ny kompetens att tinka och agera annorlunda och att

225



INNOVATIONSPLATTFORMAR FOR HALLBARA ATTRAKTIVA STADER

sedan kédnna sig kapabel och sédker i anvindningen av denna, som
komplement till den redan etablerade. Att vara och agera innovativt
kanns obekvamt innan det kidnns naturligt. Paskynda inte och tvinga
inte fram den hér processen. For att skapa férandring och bli innova-
tiv maste du kénna inre motivation, vilket innebar att motivationen
maste integreras i den du ér, din kompetens och det som ar betydel-
sefullt for dig. Utvecklingslogiken utvecklade inte bara autonomi
och paverkan, utan ockséd mening for medarbetare som kiande att
deras roller och ansvarsomréden var meningsfulla fér kommunen.
De kunde bidra med sin kompetens for att paverka strukturella vill-
kor och utveckla forvaltningen. Innan dess hade de mest paverkats
av byrakratins villkor, dar handling féljer protokoll och inarbetade
procedurer. Utvecklingslogiken bidrog daremot med medvetenhet,
reflektion och drivet att ldgga till initiativférmaga i mixen.

Lirdom 3 - att acceptera ett bade och-perspektiv
majliggor en fordndring i hur vi tinker

Nir vi studerar fas 2 i sin helhet ser vi hur utvecklingen av medarbe-
tares innovativa kompetens medforde en paradox som utmanade dem
att behova hantera och forsta hur spinningarna mellan en byrékratisk
logik och en utvecklingslogik var relevanta och virdefulla for arbetet
inom kommunen. Vi kan se att det innebar en komplex lirandepro-
cess for dem, ddr de gradvis avldrde sig vissa organisatoriska sétt
att arbeta, ifragasatte antaganden, tinkte pa nya sitt och mer aktivt
integrerade ny information med existerande kompetens. Under tre
ar skapade IP Kiruna mojligheter for medarbetarna att ldra sig att
bli innovativa pa ett strukturerat sitt, vilket blev en omvandlande
erfarenhet for dem (jfr Tsoukas & Chia, 2002).

Under den senare delen av den andra fasen var medarbetarna mer
kapabla att acceptera sammanlankningen mellan byrakratisk logik
och utvecklingslogik eftersom det var de som definierade vad inno-
vation innebar for dem personligen i deras arbete. Denna acceptans
kombinerat med anpassning av innovation tilldt 6ppenhet och for-
andrad sjdlvbild, forstaelse av arbetsmiljo, uppfattning om uppkomna
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problem, problemlésningsagerande, beslutsfattande och agerande,
liksom att medarbetare bad andra om hjalp och stéd. Medarbetare
hade upplevt en fordndring i tankesatt. Nar deras tankeprocesser,
agerande och interagerande férandrades, sa férandrades ocksa deras
bidrag till organisationen.

Medarbetarnas lirandeprocess i fallstudien lar oss att innovation i
en offentlig organisation inte betyder att stora eller eliminera etablerade
strukturer. Genom att ta bort det existerande for att bara fokusera pa
det nya, férenklas komplexiteten i offentliga organisationer, vilket gér
det forvirrande for medarbetare att Gverbrygga spanningarna. Detta
antingen eller-tankande lamnar inget utrymme for att uppskatta
integration, syntes och komplexitet i dynamiken mellan byrakrati
och innovativitet. Dessutom ser vi att ndr medarbetarna inte sag
hur spdnningar eller paradoxer dr sammanldnkade, férhindrades
medverkan och handling, vilket upprepar slutsatser hos savil Smith
och Lewis (2011) som Bornemark (2020).

Istillet innebdr att bli innovativ och att genomf6ra innovation i
offentlig sektor att vi lir oss verbrygga spanningarna mellan byra-
kratisk logik och utvecklingslogik och att acceptera att de kan sam-
existera och komplettera varandra, att byrdkratiska strukturer inte
ar statiska och oféranderliga, utan kan férandras genom agerande
och interaktion. Enligt Raisch med kolleger (2018) mojliggor detta
bade-och-perspektiv ett mer komplext tinkande, vilket enligt saval
Smith och Lewis (2011) som Bornemark (2020) behdvs for att dstad-
komma meningsfullt agerande. Fallstudien visar hur medarbetar-
nas kapacitet att se och tinka mer komplext 6kade med tiden som
en konsekvens av att deras mentala modeller expanderade. Dir de
initialt hade varit fast i en syn pa varaktiga problem som besvérliga
och ogripbara, féraindrades tankesittet si att de borjade verviga
handlingsalternativ, dar de blev féresprakare for de val som fungerade
bast givet omstandigheterna.

Kommunala medarbetare behover stindigt hantera spanningarien
offentlig organisation. Att bli medveten om paradoxer och acceptera
ett bade och-perspektiv kan forfina deras formaga att reflektera Gver
dem och kan gora det majligt for dem att finna mer genomtiankta
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sdtt att navigera i dem. En huvudinsikt i en sadan medvetenhet &r
att byrékratiska strukturer och det att bli innovativ ar tva sidor av
samma mynt, vilket underldttar en omvandlande ldrandeprocess
som hjilper medarbetare att tinka och samarbeta med andra p ett
mer medvetet sitt.

Lirdom 4 - om virdet i att bli innovativ i en byrdkrati

The test of a first-rate intelligence is the ability to hold two opposed
ideas in mind at the same time and still retain the ability to function.
(Scott Fitzgerald, 1945/2009)

I stravan efter det métbara, kvantifierbara, kategoriserbara och kva-
litetssakrade i offentlig verksamhet ligger en risk i att 6verse den
praktiska kompetensen hos medarbetare, vilket kan dampa deras
handlingskraft och géra dem mer beroende av kontrollpunkter och
protokoll 4n av egna bedomningar. Den snabba l6sningen blir da att
byrakratier elimineras. Men det ér inte heller konstruktivt eftersom
en eliminering av byrdkratin innebar att vi gor oss av med alla stod-
jande strukturer som fungerar och dd underminerar kompetensen
och den praktiska erfarenheten hos medarbetare. Denna allt eller
inget-mentalitet kring byrakrati hjilper oss inte att mota de krav vi
idag stalls infor.

For att omvandla organisationer genom innovation behover vi
tinka om och anamma idén att "forindring kraver stabilitet att
utgd ifran” (Tsoukas, 2017, vér overs.). I praktiken innebar det att vi
behover lita pa den praktiska kunskap som medarbetare har byggt
upp eftersom det dr de som 4r inbdddade i de byrakratiska struk-
turernas praktik och de som arbetar med den byrakratiska logiken
som skapar stabilitet. En utvecklingslogik handlar om att engagera
sig i en intern larandeprocess i vilken medarbetarna utvecklar inno-
vativa kompetenser och ldr sig hur de kan blanda dessa med redan
existerande. Den inre lirandeprocessen mojliggor en gradvis trans-
formation av den offentliga organisationen, eftersom en behover vara
oppen for egen forandring i hur en tanker, agerar och relaterar for
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att bli innovativ. En kan inte paverka forandring utanfor sig sjalv
utan att forst fordndra insidan. Det dr genom att konsekvent agera
pa ett nytt sitt, utifran nya tankemonster, som vi kan bidra till yttre
férandring i var arbetsmiljo.

Enkelt uttryckt: ndir medarbetare stirker sin innovativa kompetens
skapar de utrymme bortom byréakratiska strukturer i en offentlig
organisation. Det mojliggor for strukturerna att sta i kontakt med
reflektion, problematisering, kreativitet, empati, kritiskt tinkande och
varderingar hos medarbetare. Nar de blir innovativa i en byrakratisk
organisation borjar de uppskatta det omitbara, det icke kvantifierbara
dar de lyssnar till sin egen praktiska kunskap och sitt eget personliga
omdome for vad situationen behover. Nar medarbetarna bli innovativa
borjar de hitta det som berdr dem och vad de bryr sig om, sa att de kan
kanna sig motiverade att samarbeta med andra for att hitta losningar,
trots risker och osakerhet i de problem de stoter pa. Medarbetarna
bygger upp den innovativa kompetens de behover for att uppskatta
att arbeta igenom en situations komplexitet snarare @n att reducera
komplexiteten i punktform. Nar medarbetarna bli innovativa blir de
medvetna om strukturer och reflekterar 6ver paverkan fran dessa.
Med denna medvetenhet gér medarbetarna mer medvetna val i hur
de organiserar arbetet, ddr de anvénder sig av hela spektrat av sina
kreativa formagor sa att strukturerna moter de aktuella behoven.
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