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Férord

FN har antagit 17 globala utvecklingsmal, Agenda 2030, som syftar till att
uppna en socialt, miljoméssigt och ekonomiskt hallbar virld till ar 2030. SKR
stddjer kommunernas och regionernas arbete med malen genom att ta fram
rapporter, bjuda in till seminarier, sammanstilla nyckeltal som stéd for upp-
f6ljning med mera.

Inom ramen for SKR:s arbete med att utveckla dialogen med medborgare
servi tydliga kopplingar till arbetet med att na de 17 globala utvecklingsmalen
dar ett viktigt arbete méaste goras regionalt och lokalt.

En utgangspunkt, i Agenda 2030, for det arbete som gors pa lokalnivé inne-
bér att det dr av stor vikt att involvera manga i arbetet, alltifran civilsamhiéllets
organisationer, foretagare och enskilda medborgare, regionen eller kommunen
kan inte ensamma na malen.

Professor John Holmberg pa Chalmers i Géteborg har lang erfarenhet av
forskning och praktik inom omradet som ror hallbarhetsfragor fran internatio-
nell till lokal niva. Vi har dirfor bett John att, tillsammans med sin doktorand
Johan Holmén, beskriva hur man kan ta sig an arbetet med ett medskapande
omstillningsarbete.

I skriften ges konkreta beskrivningar av nagra metoder och arbetssétt som
”backcasting”, ”kryssning och expedition” samt praktiska tips pa lokalt om-
stéllningsarbete.

Vihoppas att skriften ska inspirera ert arbete med att na ett hallbart samhille.

Stockholm i december 2020
Lena Langlet
Tf Sektionschef

Ekonomi och styrning

Sveriges Kommuner och Regioner






11
12

17
21
22
25
27
29
31

33

39

40
42

Innehall

Introduktion och bakgrund

Kapitel 1. Medskapande omstallningsarbete fér Agenda 2030
Kryssning och expedition

Kapitel 2. Backcasting

Steg O - Entrén: Skapa rummet for férdndring och designa processen
Steg 1 - Den 6nskvérda framtidens rum

Steg 2 - Samtidens rum

Steg 3 - Mgjligheternas rum

Steg 4 - Handlingens rum

Avslutande steg - Reflektion, utvardering och aterkoppling

Kapitel 3. Ledarskap for hallbar omstallning
Kapitel 4. Referenser och lastips

Verktyg: Hallbarhetsfyren
Verktyg for att gemensamt kartldgga system






Introduktion och bakgrund

Nér Agenda 21 antogs vid FN:s konferens om miljo och utveckling i Rio de
Janeiro ar 1992 pekades den lokala nivan ut som nyckeln, eftersom det dr dir
livet utspelar sig och ménniskor mots pa riktigt. Nir Agenda 2030 nu realiseras
ser vi aterigen att det lokala liksom det regionala pekas ut som viktiga arenor.

Sambhillet har utvecklats och féréandrats pa manga sétt sedan 90-talet, och
den kanske viktigaste skillnaden mellan Agenda 21 och Agenda 2030 &r att vi
moter en dnnu storre komplexitet. Agenda 21 fokuserade pa den ekologiska
dimensionen, medan Agenda 2030 stréicker sig 6ver samtliga dimensioner i
en tid da inte minst de sociala fragorna blir alltmer kritiska. Samtidigt som
virlden ir alltmer sammanflitad tycks klyftorna ocksa 6ka mellan de som kan
delta och inte delta i samhéllet. Meningsfullt arbete med Agenda 2030 kréver
nya arbetssitt dar alla perspektiv och aktorer fas med.
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figr hallbar utveckling

Agenda 2030 med de 17 globala malen for hallbar utveckling pekar pa behovet
av omstallning: transformation.
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Introduktion och bakgrund
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| transformativa férandringsprocesser fasas nagot énskvért ut, och ersatts av nagonting nytt.
Agenda 2030 ger transformationen syfte och riktning - ut ur ohallbarhet och in i hallbarhet!

Kalla: Chalmers Initiativ for Innovation och Hallbarhetsomstallningar (CIIST).

Medan milleniemalen betonade att var framsta roll i vést dr att lyfta utvecklings-
lander ur fattigdom, visar Agenda 2030 att alla linder behéver genomga en
resa for att nd upp till de gemensamma ambitionerna.

Den férberedande processen for Agenda 2030 skedde i bred inkluderande
dialog med manga ménniskor och grupper virlden 6ver. Denna massiva process
skapade viss oro inom FN. Kommer de 17 malen som nu féreslas hanteras som
checklistor i byrakratiska apparater med styrsystem och kontroll-logik dir
dess transformativa och integrerande ambitioner faller platt? Fem ar senare ser
vi att mycket engagemang med Agenda 2030 fastnar i styr- och indikatorsystem
med fokus pa att méta och folja upp, snarare dn processer diar Agendans trans-
formativa budskap tas pa allvar. Det finns ocksa goda exempel dir arbete med
Agenda 2030 har potential att leda till verklig foérindring och omstéllning -
exempel som behéver uppméarksammas, spridas, liras av och skalas upp. Det
finns sikert ocksa manga goda exempel som dnnu inte skapats! Ofta finns
dessa att hitta i mellanrummet mellan ansvarsomraden och organisationer.

8 Medskapande omstéllningsarbete. Backcastingexpeditioner fér Agenda 2030



Den hir texten presenterar erfarenheter, metoder, verktyg, exempel och
praktiska rad for hur vi kan leda for Agenda 2030 dér dess transformativa och
integrerande kraft tas till vara. FN har utlyst det rtionde vi nu gar in i som ett
”decade of action”, och det handlar verkligen om att fa saker att hinda och tinka
framat. Som vi kommer belysa i denna text kriver klokt framéattink ocksa att vi
bygger férmagor att tinka bortom, bredare, bakom och tillsammans.

Den kunskap som aterspeglas i denna text borjade byggas upp genom in-
volvering i lokala Agenda 21-processer i det privata savil som det offentliga
for snart 30 ar sedan. Kunskapen har vidareutvecklats genom intensivt testande
och utvirdering i flertalet miljéer och processer. Inte minst i samarbete med
studenter pa Chalmers via Challenge Lab, genom transdisciplinira processer
mellan forskning och praktik och i utbyten med andra linder som skapar och
driver liknande initiativ. Vi har deltagit i processer som medskapare, metod-
och processtdd, som aktiva facilitatorer och processledare och som folje-
forskare. Vi som skriver texten har grundat Space for Change Institute for att
mojliggora for fler att ta del av den kunskap och erfarenheter som byggs upp
och for att kunna ge stod och rad i komplexa omstillningsprocesser. Vi verkar
huvudsakligen inom en forskargrupp pa Chalmers som heter Navigering av
Hallbarhetsomstdllningar, som ar en del av en stérre nod Chalmers Initiativ
for Innovation och hallbarhetsomstdliningar som spelar en ledande roll inom
det internationella forskarnitverket om hallbar omstéllning.

Medskapande omstéllningsarbete. Backcastingexpeditioner fér Agenda 2030 9
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KAPITEL

Medskapande omstallnings-
arbete for Agenda 2030

Agenda 2030 pekar pa behovet av transformativ férandring pa olika nivaer i
samhillet, dar ohallbara och ofta etablerade system, strukturer och praktiker
fasas ut och ersitts med hallbara alternativ. Omstéllningen kan delvis likna
en evolutionar forandring in i nya omstiandigheter, dar det som fungerar bra
bevaras och byggs vidare pa, och det som inte fungerar selekteras bort.

Det handlar om att tinka bortom — att tafram gemensamma idéer kring vad det
ar for framtid vi onskar skapa snarare én att ensidigt fastna i vad vi tror dr rimligt
och mojligt givet historiska utvecklingstrender och radande omstéindigheter.

Det handlar om att tinka bakom - att ga verkligt pa djupet med de problem och
skeenden vi ser i virlden for att ocksa forsta dess grundliiggande orsaker, i en tid
da manga tycks folja dem som ger enkla svar pa komplexa fragor, som i bista fall
l6ser kortsiktiga symptom men som pa sikt tenderar att géra problemen virre.

Det handlar om att tinka bredare - att ta vara pa den integrativa ambitionen
med Agenda 2030 dir alla hallbarhetens dimensioner vivs samman fran borjan
ienprocess, och forsta att vi alla bir pa vara egna och ofta unika perspektiv av
samma verklighet.

Det handlar ocksa om att ténka tillsammans. Da ingen aktor férmar leda
omstillningen pa egen hand blir det viktigt att jobba dver grinser och pers-
pektiv, dir vi behover skapa gemensam formaga att bjuda in, lyssna till och
forsta varandra for att kunnajobba ihop eller i alla fall férhalla oss till varandra
utan att nodvéandigtvis vara 6verens.

Medskapande omstéllningsarbete. Backcastingexpeditioner fér Agenda 2030 11



Kapitel 1. Medskapande omstaliningsarbete fér Agenda 2030

Precis som organisations- och ledarskapsexperten Peter Senge vittnar om,
brukar komplexa férandringsprocesser just inledas med att ménniskor argu-
menterar for sina delar av ett storre system eller sammanhang, vilket resulterar
iargumentation om vem som har det rétta perspektivet. Om gruppen ges stod
att stanna kvar i fragan och lyssna till varandra, kan gemensam och 6msesidig
forstaelse vixa fram och 16sningar utvecklas som till en bérjan inte fanns pa
kartan for de enskilda deltagarna. Gruppen borjar da jobba f6r en héllbar f6r-
indring av hela systemet, snarare #n att deltagarna foreslar sina symptomatiska
atgirder kring dess delar.

I sin helhet pekar Agenda 2030 pa att hallbar utveckling och omstillning
utgar fran ett starkt varfor och dr sedan en hur-fraga och dirmed en samhiillelig
larandeprocess dar vi inte har alla svar pa férhand. Vi behéver végleda inno-
vation och fériandring pa systemniva som ar bade 6nskvird och hallbar. Goda
idéer som utmanar eller forbéttrar befintliga system och strukturer behéver
mota vara behov och svara upp mot samtliga héllbarhetsdimensioner, inom
savil som 6ver generationsgrinser. Hans Abrahamsson (2019) beskriver att
dagens komplexa utmaningar forutsitter bred involvering av medborgare for
att hantera polarisering och gora omstillningen langsiktigt socialt hallbar och
rittvis, inte minst da det offentliga idag saknar legitimitet och resurser att driva
fordandringen och ifragasétta invanda monster och arbetssitt pa egen hand.

Kommuner och regioner som star alltsd infor en dubbel utmaning, Dels beh6vs
krafttag for omstéllning av ohallbara system och dels behéver medborgare in-
kluderas i omstillningen. En viktig utgangspunkt for att framgangsrikt lyckas
att ta sig an denna dubbla utmaning ar férmégan att skilja mellan de tva logiker
for forandring, som utvecklas i ndsta avsnitt.

Kryssning och expedition

Alltfler har fatt mojligheten att leva goda liv, mycket tack vare de system och
strukturer vi har byggt upp for att skapa trygghet, vilfird och ge tillgang till
exempelvis mat, energi, transporter, sjukvard och utbildning. Men &n idag
hamnar fortfarande manga ménniskor och samhéllen utanfor. Behovet av en
hallbar utveckling utmanar dessutom just sddana system och strukturer som
tycks fungera ritt bra for dem som anvinder dem - de levererar ju ofta vil
pa de parametrar utifran vilka de har designats! Dessutom dr radande system
och strukturer ofta inlasta i radande tekniklige, marknadsforutséittningar,
beteendemonster, kunskap osv. Pa samma sétt sitter manga organisationer
som forsoker vara fortsatt relevanta for framtiden fast i befintliga planerings-
rutiner, arbetssitt, affirsmodeller och uppf6ljningssystem. Manga vittnar om
en 0kande spinning mellan & ena sidan behovet av fériandring och & andra si-
dan svarigheten att fa till den. Dessutom kan ingen enskild organisation eller
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verksamhet hantera komplexiteten i hallbarhetsutmaningarna pa egen hand,
utan utmaningarna kriver att vi jobbar ihop 6ver grinser med ménniskor vi
inte dr vana att jobba med eller rentav litar pa. Vems angeligenhet och ansvar
ar det att samla ménniskor runt aktuella fragor som hamnar i mellanrummet
och beror flera aktorer?

Det upplevs som riskfyllt och svart att bryta invanda ménster och tankesitt,
dir de atgarder som vil gors upplevs alltfor marginella i relation till utman-
ingarna.

Ett sétt att ta sig ur detta dilemma kan vara att skapa ett tryggt rum dar det
ir okej att ta sig an utmaningar pa nya sitt, karakteriserat av 6ppenhet, tillit
och nyfikenhet som med st6d av en tydlig process bygger gemensam férmaga
att samverka, prova, utforska och lira — en expedition.

I en expedition sdtts fragan i centrum, och relevanta aktérer bjuds in att
utforska fragan och medskapa.”

Ur Holmberg (2019)

Likt en kryssning som niarmar sig outforskat vatten skickas en grupp modiga
personer ivig i en flexibel bat for att utforska mandéverutrymme, alternativa
vigar och spdnnande destinationer - med syfte att atervinda till kryssningen
for att delge lirdomar och erfarenheter. Kryssningen vinner pa att skicka ut
expeditioner eftersom den pa sa sitt minimerar risken for det stora skeppet,
samtidigt som expeditioner genom att medskapa och testa férandringar med
genomgripande potential i mindre skala maximerar lirandet och kan hjilpa
kryssningen att navigera. Expeditionen skiljer sig alltsa fran kryssningen pa
det sittet att kryssningen ir designad f6r komfort och féljsamhet. Expeditionen
ir designad for att ge sig ut pa oseglade vatten.

I praktiskt arbete med Agenda 2030, som ofta handlar om ta sig an kom-
plexautmaningar tillsammans, ser vi att tva logiker triader fram som kan liknas
just vid kryssningens och expeditionens respektive logiker. Nar minniskor
mots 6ver grianser i en expedition bryts perspektiv och relationer och tillit
byggs som blir viktiga for den fortsatta fordndringsprocessen. Det som visar
sig fungera i expeditionen tas in i ordinarie verksamhet (kryssningen) och det
som inte fungerar blir viktiga lardomar.

Medskapande omstéllningsarbete. Backcastingexpeditioner fér Agenda 2030 13



Kapitel 1. Medskapande omstaliningsarbete fér Agenda 2030

Organisationer som formar att framgangsrikt styra och leda sin pagaende
verksamhet (kryssning) samtidigt som utrymme skapas for att utforska och
experimentera for framtidens utmaningar och méjligheter (expedition) be-
namns ofta som ambidextra. I forskning om ambidextra organisationer har
det visat sig helt avgorande for expeditionernas forutséittningar, fortlevnad
och framgang att de forankras pa hogsta niva. Sadan forankring lar vara dn
viktigare i sjosdttningen av expeditioner som jobbar for samhéllets basta och
systeminnovation dir viktiga utmaningar sitts i centrum och ménniskor

bjuds in 6ver organisations- och sektorsgrinser att medskapa.

TABELL 1. Viktiga skillnader mellan kryssning och expedition

Kryssningen (pagaende verksamhet)

Radande rutiner, strukturer, budgetramar
mm ger stdd at verksamheten.

Arbetet gar huvudsakligen ut pa att
effektivisera och optimera radande system.

Mal, styrning och kontroll ar viktigt.

Stor vikt laggs i att méata och félja upp.

Organisationen &r i centrum for
ledarskapet och beslut.

Handlar ofta om att [6sa problem och imple-
mentera |&sningar. Ta bort nagot odnskat.

Holmberg, 2019.

Expeditionen

Radande rutiner, strukturer, budgetramar
m.m. hindrar expeditionen.

Expeditionen behdver téanka bortom
och utmana radande system.

| expeditionen &r det snarare vagledande
principer, tillit och att skapa utrymme for
férandring som éar viktigt.

| expeditionen &r istéllet larandet i centrum.
Aven larandet av misstag!

| expeditionen &r istallet fragan i centrum.
Ofta utforskas fragan ihop med aktorer fran
andra organisationer. Faciliteringférmaga ar
viktigare an beslutskraft.

Handlar om att méjliggtra nagot nytt
och annorlunda. Skapa nagot dnskvért.

14 Medskapande omstéllningsarbete. Backcastingexpeditioner fér Agenda 2030



FIGUR 1. Kryssning och expedition

Kryssning

Expedition RN Y I AN AP

m = Omsesidigt larande och erfarenhetsutbyte

Ett vanligt misstag som gors ar att expeditions- och kryssningslogiken blandas
ihop, dér expeditionen utviirderas med traditionella (kryssningens) instrument.
Dessa fokuserar oftast pa kortsiktiga och direkt mitbara resultat, snarare én att
fanga eventuell framtida potential i det som utvecklats samt det man lirt under
processen - inklusive ldrandet fran misstag. Ett annat vanligt féorekommande
fenomen &r att kryssningen och expeditionen borjar konkurrera och kinna sig
hotade avvarandra, snarare in forsta varandras kompletterande funktioner och
Omsesidiga beroende. Kryssningen behover ju expeditionen for att minimera
risk i omstillningen kring att bli relevant for framtiden, och expeditionen beho-
ver kryssningen for legitimitet, resurser och uppskalning.

Det dr inte heller helt ovanligt att det upplevs sa spinnande att befinna sig
pa en expedition att den seglar ivig och glommer sina 6vergripande syften,
och tappar aterkopplingen till kryssningen. For att expeditioner verkligen
ska fungera och ge virde maste expeditionen forankras och upplevas ange-
lagen avkryssningen, i dialog dir ett kontinuerligt erfarenhetsutbyte och ldrande
sker mellan kryssning och expedition.

Vi kommer nu gé in lite djupare pa vilka processer, metoder, verktyg, for-
hallningssitt och kvalitéer som blir viktiga i att leda, facilitera och arbeta i
expeditioner med utgangspunkt i backcasting.

Medskapande omstéllningsarbete. Backcastingexpeditioner fér Agenda 2030 15






KAPITEL

Backcasting

Backcasting utvecklades under 70-talet som en ny typ av normativa framtids-
studier. De kom som en reaktion pa de radande energiprognoserna, som var
baserade pa trendframskrivningar med stindigt 6kad efterfragan utan inslag
av energieffektivisering eller fornybar energi. De tidiga backcastingstudierna
visade pa mojliga energiframtider baserade pa férnybar energi och hog grad
av energieffektivisering som inte enbart baserades pa sektorns historiska ut-
veckling utan med explicit utgdngspunkt i vad som vore 6nskvért ur frimst
miljosynpunkt. Sedan 70-talet har backcastingstudierna breddats till att han-
tera manga olika fragor i olika typer av organisationer. Backcasting har visat
sig vara speciellt lampad for att arbeta med systeminnovation och blir alltmer
uppmirksammad i ssmmanhang om 17 globala malen och Agenda 2030.

?Framtiden dr inte forutbestdmd, vi har mdjlighet att forma den!”

Donella Meadows

Backcasting tar sin utgangspunkt i en 6nskvird framtid och visar pa vigar att
ta oss dit. Den skiljer sig dirfér fran prognoser och scenarier som bada utgar
fran dagens situation. Prognoser forséker beskriva vad som kommer hénda i
den mest troliga framtiden medan scenarier beskriver vad som skulle kunna
hénda i olika mojliga framtider givet olika antaganden, se figur 2. Prognoser,
scenarion och backcasting &r alla tre viktiga instrument for att planera for
framtiden som kompletterar varandra. Prognoser kan peka ut vad som hiander
utifrdn dagens och historiska trender, vilket kan ge signaler kring huruvida
forandring och anpassning blir viktigt. Scenarier hjilper oss utforska kritisk
osdkerhet och risker in i framtiden utifran olika antaganden. Backcasting
(figur 3) sitter prognoser och scenarier i ett sammanhang; genom att inleda
med 6vergripande samtal kring vad som karaktériserar en 6nskvérd for att ge
omstéllningen syfte och riktning. I sdidana férindringsprocesser blir prognoser
och scenarier viktiga verktyg for att forbereda oss samt hantera risker liksom
mojligheter pa viagen.

Medskapande omstéllningsarbete. Backcastingexpeditioner fér Agenda 2030 17



Kapitel 2. Backcasting

FIGUR 2. Prognoser, scenarion och backcasting

Prognoser Scenarion Backcasting
Férutspa mest Undersok alla Utforska hur uppna
sannolika framtiden framtider onskvard framtid

TR

Utifran Robinson (2011).

FIGUR 3. Backcasting

1. Formulera végledande principer
for en hallbar och énskvard framtid.

4. Utarbeta strategierna
for att experimentera
i hdvstangspunkterna.

2. Analysera dagens
situation utifran principerna
fér hallbarhet: hitta gapen
och utmaningarna.

/ 3. Identifiera havstangspunkter

for att Gverbrygga gapen.
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Fran borjan gjordes de flesta backastingstudierna av en mindre grupp experter.
Pasenare tid har allt fler backcastingstudier fors6kt kombinera expertkunnande
med erfarenheter frain minniskor som ar verksamma i de system och sektorer
som studeras for att fanga fler perspektiv samt med insikten att de som berérs
av en backcastingstudie ofta ir de som ocksa behéver involveras i fériandrings-
processen - sa varfor inte involvera dem fran forsta boérjan? De backastings-
studier som denna text handlar om har &ven ambitionen att involvera *vanliga”
ménniskor och deras virderingar, preferenser och 6vertygelser.

Backcasting férstas ibland som ett enskilt steg som beskriver vad som be-
hover goras for att ta sig till en énskad framtid. I denna text vill vi forsta back-
casting som ett bredare ramverk bestaende av fyra steg. Det forberedande
steget handlar om att planera processen sa langt det gar, hitta den tematiska
fraga som ska utforskas och bjuda in relevanta deltagare. Det forsta steget
handlar om att beskriva den 6nskvirda framtiden; det andra steget handlar om
att beskriva dagens situation irelation till den 6nskvirda framtiden; det tredje
steget handlar om att hitta méjliga insatsomraden som kan ta oss nirmare
den 6nskvirda framtiden; och det fjarde steget handlar om att ta de férsta stegen
inom dessa insatsomraden i riktning mot den énskvérda framtiden.

»Titta aldrig ner ndr du tar ndsta steg. Bara den som hgjer blicken
och fokuserar pd horisonten hittar rdtta vigen.”

Dag Hammarskjéld

I vart och ett av dessa steg utforskas forst olika tinkbara alternativ varpa de
mest intressanta alternativen prioriteras. Det innebér att man forst 6ppnar
upp for att sedan stéinga ner inom varje steg. Det blir darfor ett brutto- och ett
nettoresultat fran varje steg (figur 4).

Varje steg kan ocksa utforskas inifran-ut och utifran-in, d vs férst tar deltag-
arna sig an steget inifran sina egna viarderingar, preferenser och 6vertygelser
for att sedan gemensamt se pa steget utifran mer objektiva fakta och gruppens
samlade bild.

Sammanfattningsvis ligger alltsa den stora skillnaden mellan backcasting
och andra framtidsstudieri steg 1, dir man forflyttar sig bortom dagens situa-
tion och beskriver en 6nskvird framtid. Detta &r speciellt viktigt om dagens
trender utgor en stor del av problembilden. Backcasting ar darfor speciellt
laimpad for att ta sig an mer komplexa utmaningar dar mer grundliaggande
foriandringar kommer att krivas, t ex hallbar omstillning av trafik-, energi-,
mat-, sjukvards- och utbildningssystem.

Medskapande omstéllningsarbete. Backcastingexpeditioner fér Agenda 2030 19



Kapitel 2. Backcasting

Backcasting ir alltsa en process, som kan stédja en expedition i utforskandet av
nya fardvégar in i framtiden. Ut6ver processen beh6ver rummet for expedition
skapas (steg 0) och dessutom behdover processen en god facilitering. Facili-
teringen kan ses som de kvalitéer med vilken processen genomfors. I texten
nedan kommer tips angaende facilitering ges kopplat till varje steg, samt i ett
avslutande avsnitt om ledarskap.

“Om vad som helst var mdgjligt, om det inte fanns ndgra som helst hinder, hur
skulle den ideala organisationen for att skapa vdrldens bdsta system for virde-
utbyte karaktdriseras?”

Dee W. Hock, grundare av Visa (fritt Gversatt)

FIGUR 4. Diamantflodet

1 2 3 4
Formulera vag- Analysera dagens Identifiera Utarbeta
ledande principer situation utifran havstangspunkter strategier for att
for en hallbar och principerna for hall- for att 6verbrygga experimentera i
onskvard framtid. barhet: hitta gapen. gapen. havstangspunkterna.

Diamantflodet hjélper deltagarna i en backcastingprocess att gemensamt "6ppna upp”
och "stédnga ner” i varje rum.

20 Medskapande omstéllningsarbete. Backcastingexpeditioner fér Agenda 2030



Steg O - Entrén: Skapa rummet for férandring
och designa processen

“Att medvetet skapa ett rum (utrymme) for fordndring och pd ett neutralt och
respektfullt sdtt engagera mdnniskor i dkta fragor utan en dold agenda. Det
skapar en helt annan energi dn att forsoka fa ménniskor att ansluta sig till en
fordefinierat plan.”

Peter Senge m.fl. 2015 (fritt 6versatt)

Vad letar vi efter?

I detta forberedande steg formas forst en liten processgrupp som har till upp-
gift att hitta den fraga som processen ska égna sig at, bjuda in relevanta aktorer
samt planera sé langt det gar.

Varfor?

For att ge backcastingprocessen bista forutsidttningar att lyckas.

Viktigt fér framgdng?

* Attformulera en angeléigen fraga.

* Att aktorerna bar med sig relevanta perspektiv.

* Att gora processen angeldgen for dem som kommer berdras av resultaten.

I detta forberedande steg formas forst en processgrupp som har till uppgift att
skissa pa processen, koordinera arbetet, sikerstilla ataganden, ambitionsniva
och resurser (tid och pengar) samt foresla den initiala sammansittningen av
den storre forandringsgruppen. Processgruppen ansvarar dven for intern och
extern kommunikation samt att koppla arbetet till andra viktiga processer.

En viktig uppgift for processgruppen ir att definiera den inledande meta-
fragan som ramar in hela arbetet, motiverar och ger fordndringsprocessen en
tydlig riktning. Exempelvis valde Ale kommun att skicka ivig en backcasting-
expedition utifran metafragan det mdnskliga métet (Ale Kommun, 2019) och
trafikkontoret vid Géteborgs kommun valde elektromobilitet (Goteborg Stad,
2018). Utifran metafragan gor processgruppen en forsta aktérsanalys som under-
lag for att bjuda in relevanta personer till den storre forandringsgruppen.

Den storre foriandringsgruppen ticker tillsammans in de viktigaste pers-
pektiven for den fraga man har valt. Det ir viktigt att personerna som véljs ut
inte i forsta hand ser sig som representanter for sin aktérsgrupp utan snarare
som individer som fér med sig relevanta perspektiv och vill bidra till férand-
ringsprocessen.
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Kapitel 2. Backcasting

Nu ar forandringsprocessen forberedd for att processgruppen ska kunna véigleda
forandringsgruppen genom de fyra stegen av backcasting-processen (figur 3).

For en lyckad process har det, som ndmndes ovan, visat sig vara viktigt att
#gna tid at att identifiera och metafragan som star i centrum for hela processen.
Det ar den som attraherar deltagarna och som arbetet kretsar runt. Det har
ocksa visat sig vara viktigt att fa med relevanta ménniskor som bir med sig
olika perspektiv. Det innebir att &ven de som star for obekvima nej-roster bor
vara med fran bérjan. Att redan fran borjan férsikra sig om att “expeditionen”
kopplas till tillrdckligt hog niva av “kryssningen” har, som nimndes ovan,
ocksé visat sig vara viktigt for motivera expeditionen och for att garantera att
resultaten kommer till anvindning.

Steg 1 - Den 6nskvarda framtidens rum

“Kan du sndlla tala om vilken vdg jag ska ta hdrifran?
- Det beror till stor del pa var du vill gd.

Jag bryr mig inte sa mycket om var.

- Da spelar det heller ingen roll vilken vdg du tar.”

Ur Alice i Underlandet, Lewis Carroll

FIGUR 5. Den 6nskvarda framtidens rum

1. Den 6nskvérda framtidens rum
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Vad letar vi efter i detta rum?

Végledande principer.

Varfor dr detta rum viktigt?

* For att fa riktning, syfte, mening,.

* For att fa formaga att tinka bortom radande system.

* For att fa en lins som gor att man letar efter det mest angeléigna
i dagens system.

Viktigt for framgdng
God samtalsledning som gor att deltagarna kan parkera sina kiipphistar och
prata om varfor fordndringen ir viktig samt vad som karaktiriserar framgang.

Idetforstasteget forflyttar man siginiden 6nskvéirda framtiden. Anledningen
ar att inlasningarna i dagens situation kan utgora ett stort hinder for de viktiga
forandringarna. Om man vill 4stadkomma avgorande forandringar dr det
mycket som talar fér att man ska borja ifran den framtid man vill ha. Detta
steg ger hela forindringsprocessen gemensam riktning, syfte och mening. Eller
som Nietzsche uttryckte det:

”Den som har ett varfor att leva for, kan uthdrda néstan varje hur.”

Friedrich Nietzsche

Att stilla sig fragor om vad som &r riktigt viktigt och 6nskvirt for att sedan
formulera principer som kan vigleda forindringen innebir inte att de sma
fordndringarna ar oviktiga. Tvért om, det dr samspelet mellan tydliga vég-
ledande principer och praktiskt prévande, som ir podngen. Tank till exempel
pa vad Gandhi lyckades med i Indien med starka vigledande principer om
miénniskors lika virde och icke-vald, samtidigt som dessa stindigt tillimpades
i praktiken. Hans sjilvbiografi bir ocksa titeln *Historien om mina experi-
ment med sanningen”.

De vigledande principerna blir en lins som anvénds i efterféljande steg for
att leta efter det mest angeléigna och dirmed undvika att ramlaifillan att leta
under lampans sken och reagera pa symtom.

Vid expeditionen "Det ménskliga motet” i Ale kommunen identifierades
atta ord, som beskriver ett framtida Ale pa en principiell nivd. Man kom fram
till att om man verkligen lyckas med det minskliga motet i Ale ska man kénna:
glddje, vilmdende, gemenskap, samhérighet/tillhorighet, forstaelse, respekt,
trygghet och tillit.
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Kapitel 2. Backcasting

Erfarenheten ir att den stora utmaningen ligger i att f4 gruppen att stanna i
fragan tillriackligt linge for att den ska kunna beskriva det 6nskvirda fram-
tida tillstandet pa en principiell niva. Det verkar finns en inbyggd tendens i de
flesta organisationer att forsoka hitta viigar att 16sa utmaningen man star infor
innan man #gnat tillriicklig tid att forstd VARFOR det #r angeliget att ta sig an
utmaningen, eller vad som karaktériserar ett 6nskat tillstand. Om tid dgnas at
att stanna i dessa fragor innan man rusar pa losning ger det stort vérde till den
fortsatta processen, speciellt 6kar férmagan att finna nya angreppssétt och na
systeminnovation (se den inledande texten om medskapande i detta dokument).

Vigledande principer skiljer sig fran visioner och méal. Medan visioner kan
liknas vid bilder av framtiden, sa ir vigledande principer mer att likna vid
tavlans ramar som ger utrymmer for manga olika bilder. Smarta mal ska helst
vara specifika, mitbara, accepterade, realistiska och tidsatta. Sddana mal risk-
erar att hanteras som checklistor och fungerar inte lika bra nir man letar nya
angreppsitt for att fordndra de system och omstindigheter man befinner sig
i. Vagledande principer beskriver “naturen” av det énskvirda rummet och
anvinds som vigledning och st6d for reflektion pa vigen dit.

En annan erfarenhet r att ett gemensamt formulerat *varfor?” dven bygger
oppenhet och tillit i gruppen, vilket dr nédviandigt om man ska lyckas med-
skapa i komplexa system. Oppenhet och tillit kan ytterligare forstirkas genom
en évning dir deltagarna tillats tydliggora sin personliga virderingarna for sig
sjidlva och dven reflektera 6ver hur dessa relaterar till gruppens vigledande
principer.

Det ir en konst att fora ett 6ppet samtal om den 6nskvirda framtiden och
samtidigt utmana gruppen att tinka brett och bortom radande system samt
hitta gemensam vigledande principer. I de senaste arens omstillningsprocesser
har vi dirfor valt att anviinda Hallbarhetsfyren (Holmberg & Larsson 2018) som
stod for samtalet om framtiden, se Verktyg: Hallbarhetsfyren i slutet av texten.

I Ale vittnade flera deltagare om att processen kindes ovan till en borjan,
men i reflektionen pa slutet var insikten snarare att principerna var viktiga
for att verkligen ga bortom och tinka bakom:

*Jag har alltid varit l6sningsorienterad forut men arbetet har lért mig att

inte alltid ga direkt pa l6sningen utan att faktiskt prata om fragorna som dr
viktiga ocksd. Det dr spdnnande att ldra sig en ny metod och arbeta med frdgor
pd ett nytt sdtt. Jag har ldrt mig tdnka nytt och tdnka i andra banor. Léra av
varandra dr viktigt.”

Deltagare i Ale 360
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I Vastra Gotalandsregionens arbete med Klimat 2030 vittnade processledaren
om att backcasting som metod och framfoérallt hallbarhetsprinciperna var
viktiga for att inte bara fa fram insatsomraden utan ocksa fér regionen att fa
till samtal och larande kring sin roll och arbetssétt i omstéllningen till en fossil-
oberoende region dir alla invanare lever ett gott liv.

Steg 2 - Samtidens rum

*Vi ser inte viirlden som den dr, vi ser vdrlden som vi sjdlva dr.”

David Bohm (fritt Gversatt)

FIGUR 6. Samtidens rum

2. Samtidens rum

Vad letar vi efter i detta rum?

Gapet mellan den 6nskvirda framtiden (formulerat som vigledande princi-
peristeg1) och dagens situation.

Varfér dr detta rum viktigt?

Gapet ger fordndringskraften!

Viktigt for framgdng
God samtalsledning som gor att gruppen kan anvinda de vigledande princip-

erna som lins for att s6ka efter det mest angeldgna gapen, stka rot-orsaker
bakom symtom och bygga gemensamma bilder av dagen situation.
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Kapitel 2. Backcasting

I det andra steget flyttas fokus till dagens situation. De vigledande principerna
som formulerades i steg 1 anvéinds som lins for att finga de mest angeléigna
utmaningarna. Detta har visat sig vara viktigt fér att astadkomma en djupare
forandring. Det finns annars en stor risk att man tittar pa dagens situation
genom att ta fram existerande data. De viigledande principerna pekar pa vad
som &r viktigt och dven om det inte finns data idag behver beskrivningen av
dagens situation ske utifran linsen. Denna analys leder till att en uppséttning
gap (utmaningar) formuleras i spAnningsfiltet nutid-framtid.

Vid expeditionen "Det ménskliga motet” i Ale kommun identifierades sju
utmaningar: psykisk ohélsa, ensamhet, otrygghet, utanférskap, innanforskap,
uppdelat samhiille och tillginglighet till det offentliga rummet.

I detta steg ir det viktigt att fainga manga olika perspektiv och spinningsfilt
(vilket bland annat innebér att lyssna in “nej-réster” pa ett ohotande sitt).
Har har den dialogmetod som Dialogues anvénder, som inkluderar lyssnande
1360° och deep democracy, visat sig vara viirdefull. Malsattningen ar att fa saker
till ytan sa att perspektiv och spinningsfilt tydliggérs samtidigt som “vatten-
ytan” sinks sa att djupare lager av fordndringskraft frambringas, se SKR
(2019) f6r en djupare beskrivning. Att férsta olika perspektiv och eventuella
motsittningar ir en naturlig del av samverkan. Att vara 6verens om att inte
vara gverens.

Det har ocksa visat sig vara viktigt att fa en bra gemensam kartbild 6ver den
aktuella situationen. I en sddan kartbild synliggors de viktigaste utmaningarna
och dess orsaker. Genom att arbeta systematiskt med sddana gemensamma
bilder minskar risken att man agerar pa symptom och istillet tar sig an de
grundldggande orsakerna som ligger bakom. Det finns flera olika verktyg for
att gora denna typ av gemensam systemkartlaggning, se Verktyg: Systemkart-
ldggning i slutet av denna text.

Det dr ocksa virt att pAminna om att allt inte dr problem. Dirfér bor dven
det som bor bevaras och starkas ocksa identifieras.

”Den knappaste resursen dr varken olja, metaller, ren luft, kapital, arbetskraft
eller teknik. Det dr var vilja att lyssna pd varandra och ldra fran varandra och
s6ka vad som dr rdtt (sant) snarare dn att forséka ha rdtt.”

Donella Meadows, fritt 6versatt
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Steg 3 - Mojligheternas rum

”Management handlar om att gora saker rdtt, ledarskap om att
géra rdtt saker.”

Peter Drucker, fritt 6versatt

FIGUR 7. Mgjligheternas rum

----------- 3. Mojligheternas rum

Vad letar vi efter i detta rum?

Bra hivstangspunkter (insatsomraden inte 16sningar) dir insatser kan ge
stora effekter och bli bra plattformar for efterféljande steg i riktning mot det
onskvirda.

Varfér dr detta rum viktigt?

For att hitta de mest relevanta insatsomradena/ hivstangspunkterna innan
man letar efter konkreta 16sningar.

Viktigt for framgdng

* God samtalsledning som hjilper gruppen att formulera ritt fragor innan
man borjar foresla losningar.

* Dranytta av pagaende processer och forsok 16sa flera problem.
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Det tredje steget fokuserar pa mojligheterna att minska gapet mellan var vi ir
och dér vi vill vara. Genom att utnyttja de gemensamma bilder som skapats
i det foregdende steget identifieras havstangspunkter/insatsomraden (dir
en liten inverkan kan fa en stor effekt). Det dr viktigt att insatsomradena
relateras till de vigledande principerna sa att de foreslagna insatserna kan
bli bra avstamp for en fortsatt forandring i riatt riktning. Detta 4r ddrmed en
viktig skillnad mellan backcastingprocessen och forindringsprocesser som
inte borjar med att formulera vigledande principer. I backcasting ricker det
inte att fordndringen leder till en forbéttring, man behéver ocksa stilla sig
fragan om forbittringen ger ritt forutsittningar att na hela vigen fram till
den 6nskade framtiden.

Det har visat sig varabade svart och belénande att leda samtalet sa att gruppen
verkligen forsoker hitta ritt insatsomraden innan man letar efter konkreta
16sningar. Forslag pa konkreta 16sningar parkeras for att tas upp i nista rum
—1idettarum vill vi snarare forsikra oss om att vi siktar in oss pa ritt problem
innan problemlésningen borjar.

Genom att utnyttja den gemensamma kartbilden som togs fram i férra steget
arbetar man med grundldggande orsaker i de mest angelfigna gapen. Arbetet
kan med fordel delas upp i gruppen sa att delgrupper tar sig an var sitt gap/
utmaning och arbetar med dessa pa djupet. Detta leder ofta till att man ser
utmaningar pa ett nytt sitt och upplever att man ser bortom det man normalt
ser. Per-Anders Kl6versj6 delade med sig av sina erfarenheter fran Ale360ien
ledare i Alekuriren pa féljande vis:

“Har ni hort talats om Ale 360? Det har ni sdkert, men det betyder inte att
man kommer thdg innebérden. Det dr inte heller helt glasklart, men efter tre
mdten mdste jag erkdnna att det borjar kdnnas riktigt spdnnande. Ale 360 dr

ett projekt som bygger pd dialog mellan alebor, kommunens tjdnstemdn och
politiker. Samtalen handlar ytterst om hur framtidens samhdlle ska vara att
leva i. Vad vill vi ska prdgla det goda livet i Ale och hur skapar vi detta?
Flummigt? Ja, inledningsvis sd kdndes det verkligen sd, men ndr vi borjar

kld de olika utmaningarna i ord och konkretisera vad till exempel utanforskap
dr och varfor det uppstar blir det plotsligt vildigt intressant...”

Per-Anders Kléversjo

For att det ska bli en kraftfull hivstangspunkt/insatsomrade har det visat sig
vara viktigt att se hur insatsen kan koppla till och dra nytta avandra pagaende
processer (insatsen kanske kan 16sa flera problem?). Detta dr ocksa viktigt for
att de lirdomar man gor och de resultat man nar ska ges bra férséttningar
att skalas upp. Utover att leta efter pagaende processer i narmiljon dr det
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intressant att letai omvirlden efter aktiviteter som kan ge konkreta exempel
pa vad insatsomradet skulle kunna innebéra. Gar det dessutom att peka pa
samhillstrender som troligen kommer att stédja den foreslagna hivstangs-
punkten/insatsomradet?

Resultatet fran steg tre ir alltsa ett antal prioriterade insatsomraden. Bero-
ende pa omfattningen av den ingdende meta-fragan for hela expeditionen kan
insatsomradena ibland bli sa stora att det inte ir konstruktivt att ga vidare i steg
fyrautan attforst goraen nyloop med stegett, tva och tre for dessa insatsomraden.

Vid expeditionen ”Det méinskliga motet” i Ale kommunen identifierades
sex insatsomraden, t ex: Hur kan innanférskapet bérja 6ppna upp pa riktigt?
Hur kan sociala medier och digitalisering anvindas som en positiv kraft for
det ménskliga motet?

Steg 4 - Handlingens rum

*Skapande skiljer sig fran problemlsning. I problemlosning forséker vi fa ndgot
vi inte gillar att foérsvinna bort. I skapande forséker vi fa ndgot vi verkligen bryr
oss om komma till”

Peter Senge, 2003 (Fritt 6versatt)

FIGUR 8. Handlingens rum

4. Handlingens rum
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Vad letar vi efter i detta rum?

Konkretaidéer pa hur man kan ta sig an de hivstangspunkter/insatsomraden
som togs fram i steg 3.

Varfor dr detta rum viktigt?

For att fanga lirande runt vad som funkar och kan skalas upp till Kryssning
(och vad som bor undvikas) samt varfor.

Viktigt for framgdng

* Skapa tillit (ett tryggt rum) f6r att gruppen ska experimentera och vaga
utsitta sig for misstag,.

* Var tydlig och konkret. Vaga presentera halvfirdiga 16sningsforslag sa att
flera kan bidra till forbéttring.

* Fokusera pa ldrandet: vad kan foras till kryssningen och skalas upp och
vad bor inte skalas upp.

Det fjirde steget fokuserar pa att hitta konkreta sétt att ta sig an de hidvstangs-
punkter/insatsomraden som tagits fram i steg 3. Om blicken i steg 1-3 har varit
riktad mot att férsta problem och orsaker dr blicken nu (dntligen) riktad mot
att hitta olika siitt att ta sig an det. Fér ménga kan det upplevas frustrerande
att inte direkt fa ge sig pa l6sningar och ofta har man tydliga idéer om hur
l6sningarna ser ut redan nir processen startar. Om man lyckas fa med sig
dven dessa personer genom hela processen kan man ofta se att dessa personer
nu omprovat sina initiala idéer och/eller sitter dem i ett stérre sammanhang
berikade av andras perspektiv. Manga, inklusive Albert Einstein, har patalat
vikten av att digna betydligt mer tid till att tinka pa problemet &n att tdnka pa
l6sningar.

”De mest allvarliga misstagen kommer inte som ett resultat av fel svar.
Det verkligt allvarliga dr att stdlla fel fraga.”

Peter Drucker, fritt éversatt

I detta rum &r stindig iteration och lirande genom provande centralt.

Det finns olika typer av kreativitetsverktyg som kan var anvindbara i detta
steg. Se t ex https://www.mindtools.com.

Det arvisentligt att inse att vi sjdlva ofta ir del avde system som ska férédndras
och att det darfor ar viktigt att samtalsledaren forsoker skapa ett tryggt rum for
att gruppen ska kunna prova idéer och vaga utsitta sig for misstag.

Det ir ocksa viktigt att deltagarna vagar vara tydliga och konkreta med sina
idéer. Att vaga presentera halvfirdiga l6sningsforslag underlittar for de 6vriga
igruppen att férsta och kunna bidra till férbattring. Detta fungerar pa samma
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sitt som att gora tydliga gemensamma bilder i steg 2. Det &r forst nér det blir
synligt och konkret som man forstar vad orden faktiskt betyder for de olika
medlemmarna i gruppen och da ges forutséttningar att bli klokare ihop.

Vikan inte nog trycka pa vikten att fokusera pa lirandet. Det dr ofta inte det
lyckade resultatet i sig som dr det mest virdefulla utan allt lirande som ser pa
vigen. Da kan dven ett till synes misslyckat resultat vara av stort virde. Eller
som Nelson Mandela sa:

*Jag férlorar aldrig. Jag antingen vinner eller ldr.”

Nelson Mandela (fritt 6versatt)

Avslutande steg - Reflektion, utvardering och aterkoppling

Nir rummet skapats och aktorer bjudits in (rum 0), riktning for framtiden
stakats ut (6nskvirda framtiden, rum 1), system och strukturer analyserats
pa djupet for att hitta de viktigaste gapen och utmaningarna (samtiden, rum
2), havstangspunkter identifierats (mojligheterna, rum 3) och konkreta ut-
forskande och strategiska experiment tagits fram (handlingen, rum 4) och
paborjats, blir det nu dags att 6ppna upp expeditionen fér den storre verklig-
heten. Med hjilp av en speciell grupp som dr med fran start och som har till
uppgift att koppa expeditionens arbete till kryssningen kan lardomar tas till
vara och viktigt 6verforings- och uppskalningsarbete bedrivas kontinuerligt. I
Ale kommun gar denna grupp under namnet Plattformsgruppen och bestar av
tjanstepersoner fran samtliga sektorer inom den kommunala organisationen.
Nér man har gatt igenom samtliga steg finns det mgjlighet att gora en storre
utvardering och reflektion kring processen.

De som deltog i expeditionen kan gora en djupare reflektion kring vad
deltagandet betytt pa ett personligt plan utifran ett larandeperspektiv samt
utifran de resultat som skapats. De som pa olika sitt varit involverade i att
designa och facilitera expeditionen blir det viktigt att fa forstaelse kring vad
som fungerade och inte, for vem, i vilken utstrackning och varfor. Praktisk
kunskap kring sadana fragor blir viktiga for att utveckla arbetssittet vidare
och for att sprida viktiga lardomar och erfarenheter till andra.

For att bygga vidare pa expeditioner som arbetssétt (lirande) samt det som
skapas i expeditionen (resultat) finns det olika mekanismer att stimulera:
replikering, uppskalning och 6verfoéring. Replikering innebér att en i princip
liknande expedition utfors “copy paste” pa en annan fraga och/eller i ett annat
sammanhang. Uppskalning innebir att deltagarna i expeditionen fokuserar
péa att mobilisera resurser for att koppla upp lirdomar och resultat till fler.
Overforing innebir att expeditionen dverfor kunskap till kryssningen; i ett
sadant arbete blir plattformsgruppen central (se ovan).
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KAPITEL

Ledarskap fér hallbar
omstallning

For att lyckas med att skapa en expedition (skapa rummet for expeditionen
vid sidan av kryssningen), genomfora den (facilitera processen) och fa virde
ut av den (aterkoppla till kryssningen) behovs gott ledarskap. Att forsta back-
castingprocessens olika delar &ir bra man inte tillrickligt. Kvalitéerna med vilka
de olika delarna genomfors ar avgorande, d v s vilket ledarskap som tillampas.

Man kan téinka sig att ledarskapet utgors av tre nivaer: att leda sig sjilv, att
ledaihop med andra (gruppen) och att leda for det stérre samhéllet.

Sjalvledarskap

Sjélvledarskapet utgar fran insikten om att man ér en del av det system som man
forsoker fordndra. Man bar med sig sina virderingar, perspektiv, antaganden.
Sjalvledarskapet handlar om att forst tydliggora sina viarderingar, antaganden
och perspektiv for sig sjélv. I en fordandringsprocess handlar det dessutom att
vara beredd att ge upp forutfattade antaganden om hur saker &r, vara beredd att
verkligen lyssna pa andra, ha modet att ge upp férutfattade planer och mal samt
vaga prova nagot nytt och riskera att misslyckas.

Enligt Morita (japansk psykoanalytiker samtida med Freud) brottas var
och en av oss med de tva motstridiga krafterna att s6ka trygghet och komfort
respektive att ha modet att utforska och utvecklas (jamfor kryssnings- och
expeditionslogikerna ovan). En viktig del av forindringsledarskapet ér alltsa
att skapa forutsiattningar som gor det mojligt for sig sjalv och darmed for andra
ta sig ur sina trygghetszoner och in zoner av prévande och larande. Detta kan
vara extra utmanande i organisationer som upplevs som kontrollerande, dér
det ar viktigt att gora saker ritt. I den typen av organisationer lamnas ofta for
lite utrymme till att reflektera 6ver om man gor ritt saker, préva nya sitt och
ldra av misstag.
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Att leda ihop med andra

Att leda ihop med andra handlar till stor del om att bidra till tillitsbygge i en
grupp. Om man vill att en grupp ska kunna ta sig an en komplex uppgift ar det
viktigt att det finns tillit inom gruppen, annars kommer gruppen falla tillbaks
till enklare uppgifter. Jewell-Larsen och Sandow (1999) har illustrerat hur
investering i lyssnande, dialog och vilja till férdjupad forstaelse bygger tillit
och hur detta lagger grunden fér samverkan och medskapande (figur 9). De
visar ocksa hur motsatsen leder till dubbelarbete, minskade resurser, intern
konkurrens och ridsla som motverkar medskapande (figur 10).

FIGUR 9. Lyssnande leder till tillit och samverkan

Tillit Okat
deltagande
Férstaelse Samverkan . Kreat.|V|tet, .
innovation, stod
Lyssnande och Engagemang,
observerande uppskattning

Baserad pa Jewell-Larsen och Sandow, 1999.

FIGUR 10. Brist pa lyssnande leder till brist pa tillit féljt av social separation

Brist Dubbel-
pa tillit arbete

Intern

Missfdrstand Social separation
konkurrens

Minskat lyssnande
och observerande Réadsla

Baserad pa Jewell-Larsen och Sandow, 1999
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En vanlig brist i denna typ av medskapandeprocesser ir att inte tillrdcklig om-
sorg dgnas at sjilva faciliteringen av motena. Det dr en konst att fa ménniskor
kinna sig involverande och tillréckligt trygga for att utmana sina antaganden och
forutfattade meningar for att konstruktivt bidra till en medskapandeprocess.
Idén om att tro att medskapadeprocesser sker bara for att man bjuder in rétt
manniskor dr som att tro att vacker vivning uppstar bara man samlar rétt tradar.

Om idén &r att medskapa i komplexa system som karaktériseras av osidkerhet
och méngtydighet finns det en stor podng att séitta lirandet i centrum. Finns
tilliten vAgar man experimentera och &ven lidra av misstag. Vad kan vi lidra av
nya perspektiv, av att se varandras styrkor snarare dn svagheter och av att ut-
forska snarare dn forsoka dvertyga? Det blir darfor naturligt att efterstriava god
dialog snarare &n argumentation.

Olika personer bar flera och olika perspektiv. Hur lyssnandet sker ar darfér
avgorande for huruvida alla viktiga perspektiv ska komma fram. Ett neutralt,
men aktivt, lyssnande i alla riktningar utifran insikten att personer inte ir sina
perspektiv ger en god grund (SKR, 2019). En fortsatt dialog dir man pratar
med ménniskor och inte om dem genom att aktivt bjuda in marginaliserade
perspektiv och nej-roster bygger tillit och minskar motstand (Lewis, 2008).

Ett skapa gemensamma bilder/kartor dr viktigt (vilket nimndes under steg 2
ovan) om man vill leda ihop med andra. Sddana bilder gér det mycket littare
att tdnka tillsammans. Det finns olika verktyg for att skapa denna typ av bilder,
se Verktyg: systemkartliggning. Genom att skapa bilderna tydliggors miss-
forstand och motsittningar. Bilderna underléittar dessutom mojligheten att
fa 6verblick 6ver komplexa system och se orsakssamband. Férutom en 6ver-
blick 6ver vilken typ av kartldggning som ldmpar sig bast for en viss grupp
behdver man 6va pa sjélva kartliggningen for att utveckla sin férmaga att leda
ihop med andra. Om det gemensamma larandet blir betydligt storre &n summan
av de enskilda deltagarnas larande har man lyckats leda ihop med andra.

Att leda for det storre samhallet

Att leda for det stérre samhillet i en omstéillning mot en hallbar framtid,
handlar till stor del om férmagan att téinka bortom existerande samhillsystem
genom att utga fran den énskvirda hallbara framtiden (Steg 1 i backcasting-
processen) - att tinka bortom. Det handlar ocksa om att hélla alla dimensioner
av hallbarhet narvarande fran borjan av omstéllningsprocessen (Héllbarhets-
fyren som verktyg for steg 1) — att tinka bredare. Det handlar dessutom att
stodja ett systemtidnkande nir dagens situation ska beskrivas (steg 2) — att
tdnkabakom. Sammantaget dr det en utmaning att pa ett konstruktivt sétt sta
emot alla krafter som normal vill dela upp ett problem i delar och sdka 16s-
ningar pa dessa istéllet for att forst lata gruppen utforska varfor forandringen
ar viktig/onskvird och att sedan stélla sig fragan varfor dagens problem finns
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(vilka de bakomliggande orsakerna #r). Klarar man att, pa detta sitt, halla
emot viljan att rusa pa l6sning och istillet stanna i fragan kan det initialt upp-
levas abstrakt, men ofta dr det just denna férmaga som ar orsaken till att gruppen
klara att hitta nya mojligheter till systemférandring.

Som ldrandeprocess blir det viktigt att férsta vilka 6vergripande syften
initiativen har och att de utvirderas pa ritt sitt, dar Gregory Bateson skapat
en enkel klassificering pa tre nivaer som alla dr viktiga i utvecklings- och for-
andringsarbete: konformativt (gora saker béttre), reformativt (gora béttre
saker) och transformativt (se saker pa nya sitt). Dessutom ér det viktigt att
kombinera tinkande och reflektion med praktisk handling. Pa Challenge Lab
har vi mottot: ”think big, start small, act now!”
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Verktyg: Hallbarhetsfyren

FIGUR 11. Hallbarhetsfyren

Manskliga behov
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ett gott liv?
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vi leva ihop? vi hushalla med resurser?

Ekologisk - Hur kan samhéllet
inpassas i naturen?

Kalla: Holmberg & Larsson 2018.

Hallbarhetsfyren &r ett verktyg som ir baserad pa en omfattande systematisk
genomgang av vetenskapliga- och offentliga texter om hallbar utveckling. Syftet
har varit att hitta kategorier och underkategorier som sa tydligt som mojligt
ticker in de visentligaste aspekterna utan att 6verlappa.

Hallberhetsfyren har anvints stegvis. Forst visas endast huvudkategorierna
med tillhérande fragor i syfte att fa igang samtalet om framtiden utan att tappa
viktiga dimensioner (det &r huvudkategorierna som visas i figuren). Nir diskus-
sionen fortsitter har vi sedan fyllt pA med underkategorier (genom att vi till-
sammans konstaterar vad diskussionen har behandlat och inte).

Den ekologiska dimensionen handlar om att bevara naturens férutsétt-
ningar in i framtiden. Den ber6r hur naturen inte bor utséttas for systematiskt
O0kande koncentrationen av amnen som utvunnits i jordskorpan eller imnen
som producerats i samhdéllet. Den ber6r ocksa hur resursbaser sasom grund-
vatten, odlingsbar mark och biodiversitet bevaras in i framtiden med avseende
pa exempelvis manipulation, misskotsel eller 6verexploatering.

Vilbefinnande och ménskliga behov berdr vad som ir viktigt f6r var och en
av oss. Har har den Chilenske ekonomen Manfred Max-Neef gjort en kategori-
sering som kan vara anviandbar for att vigleda samtal — dér de ménskliga be-
hoven ser ut att ha varit desamma 6ver hela viarlden och &ver tid, men séttet de
tillgodoses pa skiljer sig at mellan kulturer och individer. De behov Max-Neef
lyfter innefattar fysiska behov, trygghet/beskydd, delaktighet, avkoppling, till-
givenhet, forstaelse, kreativitet, identitet/mening samt frihet.
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Om ménskliga behov och vilbefinnande handlar om vad som &r viktigt fér var
och en av oss, handlar den sociala dimensionen om vad som &r viktigt for oss
tillsammans. Har handlar det om vad som blir viktigt fér att bygga samhéallen
som haller ihop snarare n faller isir. Viktiga dimensioner att fa med i sam-
talet handlar dels om mellanménskliga relationer inom och mellan grupper;
karaktiriseras dessa horisontella relationer av exempelvis 6ppenhet, tillit,
forstaelse och respekt? Det handlar ocksa om relationer mellan ménniskor
och de institutioner vi dr en del av, och kanske framst de som vi ger makt i ut-
byte mot fortroende. Karaktériseras dessa vertikala relationer av tillit, icke-
korruption, transparens och effektivitet? Den sociala dimensionen handlar
ocksa om rittvisa, jamlikhet och jimstilldhet inom generationer samt vara
upplevelser avdetsamma.

Den ekonomiska dimensionen handlar om hur resurser hanteras och bevaras
for framtiden. Har kan man skilja mellan olika kapital/resursbaser, frimst
naturkapital, tekniskt kapital, humankapital och finansiellt kapital. En viktig
fraga blir exempelvis hur vi ser pa humankapital som vi férvaltar och bygger
genom utbildning och dess institutioner. Riknar vi pa det som en kostnad,
eller 4r det en viktig investering for framtiden?

I denbreda expeditionen runt Elektromobilitet i Goteborg visade utvirde-
ringen att Hallbarhetsfyren var till stor hjélp att tinka: bredare (exempelvis
kom de sociala dimensionerna av transportsystemet in pa ett naturligt sitt);
bortom det radande systemet (ett helt nytt system av fordon, stérre én cykel
och mindre én bil, visade sig mycket intressant) och tillsammans (gruppen
kunde under processen aterknyta till de gemensamma dnskvérda fyrbilden).
Aven i den omfattande backcastingprocessen med ett fossiloberoende Vistra
Gotaland visade utvirderingen motsvarande resultat, dir nagra deltagare ut-
tryckte sig pa féljande sitt:

“Att tdnka bredare dn en vanlig arbetsdag, kanske kdnslan att gora regionen
bdttre”, ddr ”(ramverket med principer) som skapades forsta dagen vdickte
mdnga tankar att bdra med mig hem” och att “metoden hjdlpte i att strukturera

92

upp ett komplext problemomradde till konkreta insatsomraden”.

Deltagare i Fossiloberoende Vistra Gétaland

Medskapande omstéllningsarbete. Backcastingexpeditioner fér Agenda 2030 41



Kapitel 4. Referenser och lastips

Verktyg for att gemensamt kartlagga system

Att gemensamt kartldgga system och bygga gemensamma bilder kan hjédlpa en
grupp att tinka ihop och tittabakom de delar av ett system vi kanske vanligtvis
fokuserar pa for att bygga djupare forstaelse dir vi bygger pa varandras kun-
skap for att gemensamt ta oss an en komplex helhet. Att komplettera samtal
och diskussioner med att gora konkreta bilder och kartldggningar dar man
”tvingas” forklara vad man menar med olika begrepp och hur de relaterar till
varandra, kan leda till att onédiga konflikter som bygger pa missférstand kan
Kklaras upp. Det hinder ofta att vi hamnar i argumentation kring vem som har
ritt och fel nidr komplexa fragor ska utforskas och hanteras, nir vi i grunden
egentligen dr 6verens men inte forstar varandra. Gemensamma bilder hjilper
oss att reda ut missforstand genom att stimulera lyssnande och forstéaelse, sa
att samtalen kan fokusera pa det som &r verkligt visentligt som belysas ur olika
perspektiv. Det leder ocksa till att de faktiska spianningsfilten tydliggors och
bittre kan hanteras i tid.

Ett enkelt sitt att mappa system och skeenden tematiskt i fyra steg nedan:

1. Skissa upp eller illustrera med ord och bilder det fenomen du upplever
som ohallbart och/eller icke-onskviirt i samtiden, utifran dina tankar
och det du har sett.

2. Adderatill denna bild de faktorer du anser ligga bakom som orsakar
eller skapar det du ser.

3. Dela och diskutera din kartbild med andra (som kanske har gjort samma
6vning pa egen hand kring samma fraga) och identifiera likheter och
skillnader.

4. Kanske kan ni tillsammans bygga en storre helhet och identifiera omraden
paer karta dir en liten atgird kan fa stor betydelse fér férandring?

Ett mer avancerat sétt att kartligga system kan goras genom sé kallade kausal
loop-kartldggning. Stegen for detta beskrivs nedan:

1. Vilj en angelidgen utmaning/faktor (problem) som antingen kan 6ka eller
minska i forekomst (behover ej vara métbar eller strikt kvantifierbar!).

2. Teckna ner de viktigaste faktorerna som relaterar till problemet, genom
exempelvis brainstorming, girna i grupp. Prioritera sedan och vilj de
3-5viktigaste faktorerna och spara de resterande till senare.

3. Sitt samtliga faktorer (inklusive det initiala problemet) i en cirkel, och
drarelationer mellan de faktorer som har direkt koppling till varandra

4. GOr om relationerna till pilar for att markera riktning, vilken faktor
paverkar vilken? Gor tva pilar om det dr svart att avgéra i detta skede.
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5. Addera polaritet (+/-) genom att stilla fragor sdsom "om vi 6kar faktor
X, kommer faktor Y da oka eller minska®?” Det kan nu krivas att mellan-
liggande samt ytterligare faktorer adderas for att tydliggéra kopplingarna
och helheten.

6. Detbrukar nu vara mojligt att formalisera kartbilderna nagot och identi-
fieraloopar som forstérker, forsvagar eller balanserar systemet. I samband
med detta kan reflektion pabérjas kring om man vill dyka djupare pa nagot
stillle, ga bredare, ta fram nya fakta, hitta osiikerheter och reflektera éver
konsekvenser kring olika val som gjorts nir mappningen byggdes.

7. Genom att studera och reflektera Gver systemets olika delar samt som
helhet kan nu insatsomraden borja identifieras pa olika nivaer. Det kan
handla om insatser som:

a. paverka enskilda parametrar for att optimera systemet som det ir,

b. paverka hur olika faktorer interagerar genom att paverka +/- loopar,

c. paverka systemet i grunden genom exempelvis beteendeforindringar,
nya regler, maktskiften, och

d. paverka systemets 6vergripande mal/syften, ménniskors forviantningar
och virldsbilder etc.
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En systemkartlaggning om majligheten for familjer att bo utan bil p&d Guldheden i Goteborg.
Kalla: Skapad av Niklas Gren och Jakob Wahl, studenter pa Challenge Lab.

Medskapande omstéllningsarbete. Backcastingexpeditioner for Agenda 2030

43






OQ000900G00THR0HRTHRNTHRNTHNN0!
QULUARRRIGARRIGARRRACRRIAARNYE

JQUQUQO000000090Q0Q0R0QH0E0HNH0E
L
MAUIS IV VNSO S SN
L

OOON0H0ORTNTHNHRTHNHNHHTHNHHTNT



Medskapande omstaéllningsarbete

BACKCASTINGEXPEDITIONER FOR AGENDA 2030

Sveriges Kommuner och Regioner har ett uppdrag att stodja kommuner,
landsting och regioner i att utveckla medborgardialog for ett demokratiskt
och socialt hallbart samhille. En utgangspunkt for det arbete som gors pa
lokalniva for att na malen fér Agenda 2030 innebér att det ir av stor vikt
att involvera manga i arbetet, alltifran civilsamhillets organisationer,
foretagare och enskilda medborgare, regionen eller kommunen kan inte

ensamma na malen.

Pa uppdrag av Sveriges Kommuner och Regioner har Professor John
Holmberg pa Chalmers i Géteborg tillsammans med sin doktorand Johan

Holmén bidragit med innehallet i denna skrift.

I skriften ges konkreta beskrivningar av nagra metoder och arbetssitt som
”backcasting”, ’kryssning och expedition” samt praktiska tips pa hur man
kan ta sig an arbetet med ett medskapande omstéllningsarbete.
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