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Styrgruppens praktik — om motens organisering

Styrgruppens praktik handlar i hg grad om hur styrgruppen organiserar sina mo-
ten, vilket 1 sin tur avgér om gruppens medlemmar upplever om motena &r me-
ningsfulla och effektiva. Forutsdttningarna for detta dr ofta att det finns en tydlig-
het kring vad som é&r styrgruppens uppdrag, syfte med motena och pé vilket sétt
mdtena genomfors.

En central forutséttning for minga styrgrupper ér att de &r ansvariga for en verk-
samhet som Overskrider gingse organisationsstrukturer. Den &r ett samarbete, ett
projekt, en satsning, en reform eller nigot liknande skél som gor att de som sitter i
styrgruppen ofta ir chefer for en annan verksamhet eller en annan organisation.

Rapporten pekar pad framfor allt tre aspekter som styrgruppen behdver ta ansvar
for ndr dess arbete organiseras. En &r att skapa en tydlig métesstruktur for att und-
vika att gruppen endast folja redan institutionaliserade former. En annan &r en
genomtéinkt organisering av motena dér griansdverskridande arbete dr en central
del och en tredje dr att skapa ett samtalsklimat som tillater en dialog dér olika ty-
per av argument ges utrymme i samtalet.
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Styrgruppens praktik

Har moten nagon betydelse? En frdga som manga stiller sig som suttit pa otaliga
moten. Fragan om méten och hur moten kan vara eller bli effektiva dr ndgot som
far stor uppmaérksamhet. Antingen for att mdten uppfattas om meningslosa eller
for att de tar en stor del av chefer och medarbetares tid i ansprak. Det finns ett
flertal forfattar som aterkommer till den frdgan och girna ger rad och dad hur che-
fer ska hantera méten (Angeléw, 2014; Stolt, 2015; Wennberg och Norberg,
2007).

Moéten kan ha skilda forutsdttningar. Deltagarna kan vara kinda eller okédnda in-
nan motet borjar. Formen dr kénd eller okénd. Det som ska behandlas dr kéint eller
okdnt. Mdten kan vara spontana eller forbedda, langa eller korta, formella eller
informella, tillfdlliga eller dterkommande. Kort sagt kan mdten vara véldigt olika
till sin karaktdr, men det som forenar forestillningen om mdten dr formodligen att
det &r ndgon form av sammankomst dar négra personer triffas for att samtala om
négot.

Inledning

Nu ér det inte i den vida betydelsen av mdte som den hdr texten kommer be-
handla, utan det 4r en mer specifik form av méten. Det ér styrgruppens méten. Det
ar dessa moten som i huvudsak kommer att diskuteras utifran att de &r en organi-
serade sammankomster med ett visst syfte. De uppkommer med andra ord inte
bara, utan dr planerade och organiserade tillfillen med ett forutbestimt delta-
gande. Styrgruppens moten dr ett sétt att organisera for samtal och beslutsfattande.
Det finns andra méten som uppfyller dessa kriterier, helt eller delvis, vilket gor att
den diskussion som fors i texten dven dr mojlig att ta med sig in i diskussioner om
andra moétesformer och andra gruppers méten.

Styrgruppens moéten dr ofta behiftade med en 6nskan om att det ska fattas beslut
eller i alla fall diskuteras angeldgna fragor. Styrgruppen dr med andra ord en
grupp personer som traffas for att styra en viss verksamhet. Det &r en organiserad
verksamhet som en del av ett foretag eller en forvaltning och uppdraget ér att
styra den. Ménga génger har gruppen ett begrénsat uppdrag att styra en avgrinsad
del av verksamheten i form av ett projekt, nitverk eller samverkanssatsning. Styr-
gruppens moten har deltagare eller medlemmar i gruppen som var och en ér place-
rade ddr med uppdraget att bidra till att styra den del av verksamheten som é&r
gruppens ansvar. Eftersom organiserad verksamhet har en tendens att styras ge-
nom olika méten och att det sedan lange varit ként att chefer aterkommande sitter
1 moten (Mintzberg, 1973), vilket dven senare studier visar (Allen och Rogelberg,
2013; Tengblad, 2006; Tengblad och Vie, 2012), finns det en tendens att de per-
soner som redan har ett chefsuppdrag sitter i den hér typen av gruppering, men det
ar inte uteslutande ett krav for medlemskap i styrgruppen att man ar chef. Dére-
mot &r styrgruppen en del av ett formellt uppdrag. Det dr alltsa ingen spontant



uppkommen gruppering, utan medlemmarna &r utvalda utifrdn den roll eller funkt-
ion de sedan tidigare har i den organisation som styrgruppen &r en del av.

Den hér texten kommer séledes handla om styrgruppens organisering av moten.
Den form av styrgrupp som kommer behandlas dr ddr medlemmarna i den repre-
senterar olika organisationer. Det dr med andra ord en styrgrupp som har ansvar
for ett omrade som formas i samverkan mellan flera organisationer eller huvud-
mén. Styrgruppen har i detta sammanhang en framtradande funktion som besluts-
fattare nér projekt av olika slag genomfGrs eller nér olika organisationer viljer att
samverka kring ndgon verksamhet eller ndr det finns en intressegemenskap av
nédgot slag.

Styrgruppen dr den gruppering som kommer att diskuteras och méten den situat-
ion som kommer att behandlas. En central del av att styra olika verksamheter dr
att arrangera moten dir olika foretradare kommer samman for att diskutera, pla-
nera, besluta, folja upp etcetera. Det dr framfor allt inom ramen for styrgruppen
som chefer for de organisationer som samverkar tréffas. Styrgruppens praktik ar
ett resultat av handlingar mellan aktdrerna i det social sammanhang — i tid och
rum — som styrgruppen utgor (se Reed, 1985). De som sitter i styrgruppen kanske
endast traffas vid de tillfdllen som gruppen har sina méten och de fragor de for-
véntas besluta om eller diskutera dr kanske inte kiinda annat dn infor varje mote.
Detta dr centrala forutséttningar for att utveckla ndgot av en styrgruppens praktik
och for att diskutera den narmare.

For att vinda tillbaka till den inledande frdgan om moten har nidgon betydelse ar
formodligen inte frdgan om styrgruppens moten har betydelse, utan snarare pé
vilket sétt de kan organiseras sa att de blir meningsfulla. Det dr avgdrande hur de
organiseras for att de ska fylla det syfte som varje styrgrupp stiller upp for sina
mdten. Det dr ett antagande som texten tar sin utgdngspunkt i, det vill sdga att hur
styrgruppens praktik utvecklas avgdr hur och pa vilket sétt styrgruppen kommer
ha mojlighet att styra en verksamhet. For att diskutera detta kommer texten be-
handla styrgruppens praktik ur tre aspekter. Styrgruppen som méte dir olika for-
mer for detta diskuteras for att se vad villkoret &r for styrgruppen dr nar de mots.
Det andra dr styrgruppen som grinsorganisation for att visa pd svarigheterna att
fora samman olika organisationers behov och 6nskemadl i ett gemensamt besluts-
fattande och slutligen styrgruppen som samtal déir sprakets betydelse och argu-
mentationens funktion diskuteras. Dessa aspekter dr empiriskt sammanflitade i
det som utgdr styrgruppens praktik.



Styrgruppen som mote

Det finns institutionaliserade forestéllningar om hur méten forvéntas ga till. For-
delningen av olika roller och uppgifter som ordférande och sekreterare samt att
ordfoéranden fordelar ordet dr ndgra faktorer som ror motets organisering. Andra
ar hur motet genomfors ndr det géller beslutsfattande och i1 vilken ordning d&mnen
tas upp. Dessa forestillningar dr sjélvfallet forbundna med vilken grupp som ska
motas och vad som ska behandlas pd moétet. Det finns olika typer av méten, ar-
betsmoten, beslutsmdten, diskussionsmoten vilka alla rymmer en forestillning om
en forvantan hur motet ska genomforas. Nagra forvéintas ocksa motas. Det finns
generella bendmningar pd grupper som har moéten i organisationen sdsom styr-
grupp, ledningsgrupp, arbetsgrupp, utvecklingsgrupp for att nimna nagra. Samti-
digt dr varje mote inte bara ett mote utan det dr en del av att konstituera organisat-
ionen (Schwartzman, 1989). I métet blir dérfor organiseringen synliggjord och
medverkar till att konstruera den organisation som till exempel styrgruppen och
dess medlemmar verkar i. Genom motet sker en konceptualisering av de mandat
som styrgruppen har, vilka fragor som kommer att behandlas och vad som forvin-
tas av var och en som deltar pé styrgruppens mote.

Vad édr det for typ av méten som styrgruppens sammankomster framfor allt
priglas av? En definition kan vara pa sin plats, men varfor inte borja med en em-
pirisk beskrivning som emanerar ur flera studier av olika projektsatsningar och
samverkansforsok (Carlén et al, 2014; Lofstrom, 2009). Det ar foretraddesvis che-
fer frn olika offentliga organisationer, men dven fran foretag och ideella sektorn
som samlas vid styrgruppens mote.

Ténk ett rum for styrgruppens moéte, vilket inte dr svart med tanke pa att de flesta
administrativa byggnader idag har rum for denna typ av sammankomster. Rum-
met dr avlangt och upptas framfor allt av ett ovalt bord. Stolar &r placerade runt
om bordet och pa ena kortsidan &r det tvd platser medan det pé andra sidan endast
ar en plats som ar vikt for styrgruppens ordférande som kommer leda métet. Till
vénster om ordforande sitter den som for mdtesanteckningar. I ena dnden, bakom
ryggen pa ordforanden finns en duk/tavla for presentationer. Diagonalt finns ett
bord i hornet av rummet med forfriskningar. P4 varje plats finns dagens handling-
ar utlagda. Nédgra platser saknar dock handlingar och anledningen ar att antalet
medlemmar 1 styrgruppen inte dr s manga att alla platserna behdver tas i ansprak.
Dessa platser brukar oftast anvédndas av tillfalliga besokare till styrgruppens méte
som oftast dr dir for att presentera ndgot projekt som dr avslutat eller som ska
paborjas.

Tank motets genomforande. Forsta pa plats infor ett mote &r oftast styrgruppens
ordforande och styrgruppens sekreterare som stimmer av det sista innan métet ska
starta. De brukar triffas cirka 20 minuter innan motet. Det géller att se till att dag-
ordningen fortfarande géller och att tekniken — dator och projektor — fungerar
samt att eventuella deltagare kan forbereda sin presentation med den teknik som
finns till hands. Det mesta av detta tar sekreteraren hand om. Efterhand anldnder
medlemmarna. De placerar sig pa ett sitt kring bordet som for en besdkare kan



verka lite utspritt, men det visar sig att &ven om det inte finns bestdmda platser sa
brukar de sétta sig pd ungefar samma plats som de brukar sitta pa. Under hand
som medlemmarna kommer och sétter sig borjar de prata sa smatt med varandra
vilket gor att ett mumlande ljud sprider sig i rummet. Det 6kar efterhand som fler
och fler dyker upp i rummet. Smépratandet tillsammans med att medlemmarna
bldddrar lite forstrott 1 motets foredragningslista och medf6ljande bilagor gor att
rummet fylls av ett sorlande av ljud. Vid utsatt tid tittar sig ordférande runt bordet
och deklarerar med tydlig stimma att nu borjar motet. Néstan omedelbart slutar
sorlet och alla tittar upp. Négra avslutar skyndsamt sitt samtal och efter nigra se-
kunder har ordférande allas odelade uppméirksambhet.

Ett mote av det hir slaget har ndgra framtridande karaktérsdrag som kommer att
priagla ndrvaron vid métet och métets genomforande. Eftersom det dr en styrgrupp
som samlas r i det hér fallet alla medlemmar i gruppen chefer for olika verksam-
heter. Det medfor att de som sitter i motet har en vana vid moten av den hir ka-
raktiren. Mintzberg (1973) visade i sin klassiska studie att chefer inte bara dgnar
tid en stor del av sin arbetstid at moten, utan dven att detta 6kar med hur hogre
upp 1 organisationens hierarki som chefer befinner sig. Vad ar det hér for typ av
mote? Med Goffmans (1961; 1963) ord kan métet se som en fokuserad interakt-
ion. Med det avser han att det sker mote ansikte mot ansikte (face-to-face), det vill
sdga det sker ett samtal mellan dem som tréiffas. Styrgruppens moéten dr utdver det
en organiserad form av sammankomst som sker av en viss anledning dér de som
deltar delar forutsittningarna for motet och kommer gé in i ndgon form av rollfor-
delning (1961:7-11). En kompletterande beskrivning av motet &r att det ar kopplat
till en funktion i en organisation eller grupp for att utbyta idéer och asikter, for att
utveckla policy och rutiner, for att 16sa ett problem, att fatta beslut, att utarbeta
rekommendationer, vilket stimmer vél pd styrgruppens mote (Schwartzman,
1989:61).

Det som kan tilliggas dr att méten av den ovan beskrivna formen emellanat har
deltagare som inte befinner sig i rummet, utan kommunicerar via ett digitalt me-
dia. Det kan vara allt frdn en enskild deltagare till grupper eller att hela motet ge-
nomfors pa det hir séttet, det vill sdga att alla deltagare befinner sig pa olika plat-
ser. Deltagarna kan pa det hir séttet medverka antingen enbart via ljud eller ge-
nom béde ljud och bild. Det senare dr dock en forutséttning for att det ska kunna
betraktas som ett mote ansikte mot ansikte, &ven om villkoret blir nidgot an-
norlunda dr det jamvél ett mote dar ansiktsuttryck och liknande finns med i kom-
munikationen. Ett mote dir endast ljud kan nyttjas nidrmar sig mer av ett telefon-
samtal som dven det &r ett mdte, men inte mdjliggor tolkningar av ansiktsuttryck.

Formen for métet kan klassificeras pé olika sétt. Nar Mintzberg (1973) diskuterar
vad chefer gor visar han att chefer dgnar 69 procent av sin arbetstid for moten av
olika slag, men hela 59 procent av den tiden &r planerade mdten medan 10 procent
ar oplanerade moéten. Det dr en typologi av mdten som dven Schwartzman (1989)
anvénder sig av. Hon gor en uppdelning mellan planerade och oplanerade méten
och beskriver dem utifrén tre element: tid, form och representation, vilket framgar
av tabell 1 (a.a:63). Det oplanerade métet praglas av att de inte har ndgon forutbe-



stamd tid avsatt for motet. Det kan kallas samman for att det finns ett plotsligt
uppkommet problem som behdver 16sas eller att nagra behover utbyta informat-
ion. Det kan vara de som finns pa plats i ett ssmmanhang for stunden som tréffas
eller att det sker 6ver en lunch. Det dr en tillfdlligt uppkommen gruppering av
personer som triffas och av det skélet har den ingen bendmning. Det planerade
motet har till skillnad fran det oplanerade métet ofta en bestaimd avsatt tid och kan
dven vara dterkommande till sin karaktir. Denna typ av moten, har framfor allt
nér de sker inom ramen for en styrgrupp, en hog grad av formalisering som styr
savil motets uppliagg som att de reglerar samtalets form och innehéll pa motet.

Tabell 1 Planerade och oplanerade moten

Oplanerade moten Planerade méten
Tid Ingen bestdmd tid Avsatt tid
Formalisering Lag Hog
Representation Inte formellt ansvarig Formellt ansvar

for en annan grupp

En mer tydlig uppdelning mellan informella och formella m&ten anvinders sig
Boden (1994) av for att klassificera bland annat pa vilket sétt motena genomfors.
En forsta definition &r att formella méten sker vid en forutbestdmd tid. De har en
ordférande och en dagordning. Informella méten, ddremot, samlar en mindre
grupp personer mer spontant och har ingen forutbestdmd ledare eller dagordning.
De formella métena &r oftast officiella och mer publika till sin karaktéir. De tende-
rar dven att vara dterkommande, det vill séga varje vecka eller ménad. Dessa mo-
ten dokumenteras och vad som sdgs samt hur det forvintas uttryckas dr manga
génger reglerat. Det dr samtidigt tydligt reglerat vem som har tilltride till motet
och pé vilka grunder samt om tilltrddet behover ske 1 ndgon sérskild ordning. Vid
motets genomforande dr det ordférande for motet som styr. Ordforandeskapets
utdvande ar dock ett resultat hur interaktionen utvecklas med dem som &r nirvarar
vid motet och de som dr dterkommande medlemmar i1 den grupp som tréffas (Po-
merantz & Denvir, 2007).

Aven om de formella métena ir forknippade med forestillningen att det ér i denna
typ av mdten som beslutsfattande sker i ndgon form av demokratisk ordning sker
det egentliga dagliga beslutsfattandet i de mer informella métena, enligt Boden
(1994). De informella motena dr mer uppgifts- och beslutsorienterade i alla fall i
det avseendet att det finns en intention bland dem som medverkar i dessa moten.
De informella mdtena dr mer avgrinsade och riktade mot en specifik fraga. De
priglas mer av samtal mellan dem som deltar och deltagandet dr inte forutbestdmt
som ndr det giller de formella métena. De ar inte nddvandigtvis styrda av en ord-
forande eller dokumenterade.

I denna klassificering av olika méten om de &r planerade eller inte och om de ar
formella eller ej sa kan motena utvecklas olika beroende pa vilken verksamhet de



ar en del av och vilken grupp det dr som traffas samt vilket uppdrag de har. Har
diskuteras styrgruppens forutsittningar for att genomféra moten. Dessa moten
tenderar till att vara planerade i Schwartzmans (1989) definition och formella 1
den betydelse som Boden (1994) utvecklar. Oavsett vilken typ av modte som en
grupp vill genomfora, det vill sdga om motet dr planerat eller oplanerat, formellt
eller informellt, om det &r en styrgrupp eller en arbetsgrupp kan det vara lampligt
diskutera olika dimensioner i moétet. En aspekt kan vara rummets utformning dér
motet ska genomforas. En annan vilken grad av formalitet som &r nddvindig, ska
de ledas av en ordforande, ska det féras motesprotokoll. En tredje aspekt kan vara
om motet ska vara publikt eller inte. En fjarde aspekt kan vara hur styrt samtalet
vid motet ska vara. Ska det vara mer av ett avslappnat samtal eller ett formellt
motessamtal. En femte aspekt kan vara att bestimma vad motet ska leda till 1 form
av beslutsfattande eller ”bara” ett forum for att diskutera olika fragor.

Styrgruppen som gransorganisation

Styrgruppens arbete kriaver ndgon form av mote. I det forra avsnittet dr det uppen-
bart att styrgruppens arbete i minga avseenden édr formellt och planerat. Denna
motesform har sin grund i ndgon form av dverenskommelse om att det &dr sd det
bor g till. Overenskommelsen #r formad av institutionaliserade forestillningar
om hur denna typ av méten bor utformas, men dven av medveten planering och
brist pa att alternativa former foreslds. Oavsett om styrgruppens medlemmar
kommer fran olika avdelningar, forvaltningar eller fran olika organisationer sker
motena med ett dvergripande syfte om att det dr pa detta sétt som verksamheten
kan styras. Mdtenas organisering sker sdledes utifrdn en forvéntan pé formali-
serade motena.

Vid organisering av mdten liksom all organisering konstrueras granser for verk-
samhetens genomforande. I det avseendet dr styrgruppen en organiserad verksam-
het. I styrgruppen forsoker foretrddare for olika organisationer fa till staind en ge-
mensam verksamhet. I styrgruppen formodas nédgot hdanda. Det finns en forvénta
pa att olika aktorer ska motas for att samtala och besluta om olika fragor. Det
medfor att styrgruppen kommer utveckla en verksamhet, handlingsmonster, en
praktik eller hur det nu kan bendmnas. Det dr arena eller métesplats for aktorer
dér man forvéntas utveckla en gemensam verksamhet. Styrgruppen blir en verk-
sambhet, skild fran den Ovriga verksamheten och samtidigt en del av den. Det
handlar om hur aktdrerna tar med sig sina olika grénser — i form av regler, vérde-
ringar och forestillningar — frén sin vanliga verksamhet i ett mdte med en annan
verksamhet med andra grianser for att i motet organisera nya grénser. For att forsta
hur organiseringen av styrgruppen sker behover det ske en uppméarksamhet pd hur
granser konstrueras.



En uppmaérksamhet pd grinser mojliggdr att problematisera olika typer av grinser
vid organisering. Problemet med grinser vid organisering dr en diskussion som
tidigare bland annat har behandlats inom organisationsforskningen utifran olika
perspektiv sdsom resursberoendeteorier (Thompson, 1967), teorier om interorga-
nisatoriska nétverk (Benson, 1975; Perrow, 1986), interorganisatoriska relationer
(Cropper et al, 2008; Rogers och Whetten, 1982) och nyinstitutionalismen (Di-
Maggio och Powell, 1983; Johansson, 2002). Aven pa senare tid diskuteras griins-
problematiken utifrin teorier om projekt eller temporér organisering (Lundin och
Séderholm, 1995; 2013), interorganisatoriska samverkansformer (Huxham, 2000;
2005, Lofstrom, 2010) och nitverksstyrning (Hertting, 2003, Serensen och Tor-
fing, 2007).

Inom organisationsteorin behandlas grinser som mangtydiga och komplexa. Or-
ganisering kan innefatta multipla grinser, det vill sdga flera grinser, olika typer av
granser, granser som dr tempordra, permanenta, homogena eller heterogena. In-
fallsvinkeln att analysera organisering utifrdn griansproblematiken betonar a ena
sidan granser for att sdrskilja uppdrag, verksamheter, kunskaper, forestéllningar
etc. A andra sidan att grinser mellan organisationer som tidigare framstitt som
stabila och tydliga borjar flyta ihop och bli otydliga, vilket bland annat kan vara
ett resultat av utvecklingen mot nitverksorganisering, temporéra organisations-
former som exempelvis projekt och en méngd olika samverkansformer (Mar-
chington, 2005). For att hantera att vi vid organisering inte ldngre begrénsar oss
till att diskutera “formella/informella” organisationer utan dven tar hinsyn till
organisering som sker mellan organisationer anser Hernes (2004) att vi snarare
bor se organisering som en rumslig konstruktion, vilket blanda annat kan gdras
genom att analysera centrala gréanser.

Organisatoriska grianser medverkar till att markera vad som &r mojligt eller tilla-
tet, vilket ger forutsittningar for aktorernas handlande i en situation. Hernes
(2004) diskuterar hur tre former av grianser gors sig paminda vid aktérernas hand-
lande. En betydelse som grénser har dr att de &r reglerande, det vill sdga de be-
gransas aktorernas handlande bland annat genom vad som &r ett mdjligt eller tilla-
tet handlande. For styrguppen kan det innebédra i vilken omfattning som motena
formaliseras och pé vilket sdtt medlemmarna i styrgruppen anser sig vara forplik-
tiga att ta ansvar for styrgruppens fungerande. En annan betydelse som grinser
kan ha dr att de gor distinktioner. De markerar en identitet och en atskillnad mel-
lan en grupp eller en organisation och dess omgivning. Det gor att till exempel
tillhdrigheten till en styrgrupp markeras genom symboler och beréttelser eller ge-
nom regelverk. Slutligen &r granser hinder som i olika grad kan vara svéra att pas-
sera. Det kan vara sdkerhetssystem eller i vilken utstrackning nya individer blir
accepterade i gruppen. Centralt hir dr sédledes att tilltridet och mdjligheten att
overskrida en grins regleras pd olika sitt beroende pa vilken gréns det handlar
om. For en styrgrupp handlar det om hur tilltrddet till gruppen och gruppens mo-
ten regleras, men dven vilka idéer och sprakbruk som &r accepterat att fora fram
vid gruppens moten.



Motesplatser av olika slag konstrueras i hog grad for att ge mojlighet till olika
organisationer, verksamheter och professioner att motas. De finns dir for att ge
aktdrerna en struktur att syna varandra inom och prova pd vilket sitt de granser
som varje organisation bir med sig in i samverkan dr motiverande for det gemen-
samma arbetet. Utifrdn dessa forutséttningar ger grupper som till exempel en styr-
grupp en tydlighet och stabilitet. Om styrgruppen dr négot som olika aktdrerna
kan forenas kring for att utveckla ett gemensamt ansvar sé kan de formodligen
vara den gransorganisation som &r platsen eller sammanhanget for det arbetet.
Grénsorganisation kan vara ndgot som stabiliserar grinser mellan olika grupper av
aktorer (Agrawala et al, 2001; Guston, 1999; 2001; Langan-Fox och Cooper,
2014). I den betydelsen kan griansorganisationer vara reglerande da de erbjuder en
mer ldngsiktig stabilisering for fler 4n de aktorer som formulerar dem. P4 samma
géng erbjuder gransorganisationen en legitim plats for att utveckla samarbete mel-
lan olika parter frin skilda sociala sammanhang (Guston, 1999). Gransorganisat-
ionen kan saledes anvidndas av aktorer som motesplats for en verksamhet som de
vill samverka kring, men &r samtidigt beroende av att de olika uppdragsgivarna
bidrar med de nddvindiga resurserna.

Styrgruppen erbjuder som gransorganisation en mojlighet att involverar aktorer
fran olika organisationer och har genom det en formedlande roll. Gransorganisat-
ionen stodjer motet och utvecklingen av gemensam arena for att kunna métas,
vilket sker i styrgruppen. Genom styrgruppen sker en gemensam organisering dar
ledning och professionella foretrddare for olika huvudmainnen eller organisationer
tillsammans konstruerar en verksamhet som mojliggér utvecklingen av gemen-
samma diskussioner och beslutsfattande. Det sker genom att styrgruppens med-
lemmar tillsammans med sina chefer reglerar vilka som far tilltrade till styrgrup-
pen. Det sker ocksa genom att styrgruppens uppdrag konstrueras om vilka fragor
som ska behandlas, men dven vilket mandat som finns for att fatta beslut. Huvud-
syftet med alla dessa atgdrder ar att skapa en griansorganisation — en styrgrupp —
som &r lamplig for att utfora ledningsuppdraget. Styrgruppen blir en mdjlig arena
for motet mellan olika huvudmin, regelverk, och normer. Det gor att dven repre-
sentanter for ledning och profession blir medidrer for detta (Guston, 1999). Styr-
gruppen som grinsorganisationen utvecklar en gemensam praktik som skiljer sig
fran den praktik medlemmarna &r en del av i1 den ordinarie verksamheten hos re-
spektive huvudman.

For att tidigare granser som finns i medlemmarnas verksamhet ska utmanas kravs
att de uppmirksammas (Wenger, 2000). Det sker nér styrgruppens medlemmar
mots genom att de sitter ner och gor sina beddmningar i en diskussion kring olika
fragor. I motet blir det tydligt att det finns olika grénser som styr beddmningen av
olika verksamhetsfrdgor och att vilken information som anses viktig for att fatta
beslut kan skilja sig at. I samtalet visar medlemmarna sina olika forestdllningar,
kunskaper och olika erfarenheter, det vill sdga att de kommer fran olika praktiker
dér normer och sprak skiljer sig t. Emellertid &r skillnaden mellan de olika prak-
tikerna inte storre dn att de kan &versétta varandras erfarenheter och tillféra den
sin egen forstaelse. Det gor att det uppstdr en interaktion mellan olika praktiker
och grianser genom medlemmarna 1 styrgruppen. Interaktionen mojliggér utveckl-



ingen av en ny gemensam praktik med nya granser vilket blir styrgruppen. Genom
det utvecklas en arena for att kommunicera sina olikheter. Styrgruppen som
gransorganisation konstrueras siledes som en arena for att stodja en 6kad integrat-
ion mellan olika regelverk, ledning, professioner och kompetenser. Vid denna
konstruktion sker ocksé ett fortydligande av var granserna géar i olika fragor mel-
lan huvudménnens verksamhet. Det leder till en griansdragning av styrgruppens
praktik. Detta fortydligande av centrala grianser som sker i samband med att styr-
gruppen konstrueras som arena for samverkan blir ocksd de gridnser som upp-
mérksammas och utmanas. Det leder antingen till att dessa grénser blir en del av
styrgruppen eller att de omdefinieras.

Grénsorganisationens (lds styrgruppens) betydelse, fortsatta existens och stabilitet
1 att hantera aktuella fragor och fatta beslut dr beroende av att den inte isoleras
frén de olika uppdragsgivarna eller andra intressenter. Det kan istdllet finnas an-
ledning att ha en strategi som involverar de omgivande aktdrer som kan vara be-
tydelsefulla for styrgruppens mojligheter att styra verksamheten. Det 4r med andra
ord centralt for styrgruppen att upprétta en relation till omgivningen och att ut-
veckla legitimitet och auktoritet i de fragor som griansorganisationen har att han-
tera. Det sker genom att den kommunicerar, till bdde form och innehall, pa skilda
satt med olika aktorer (Guston, 2001). Idéen dr att gransorganisationer utvecklar
en stabilitet genom en tydlig och stark relation till omgivningen Gustons (1999).
Genom sina moten 16sgors resurser och aktiviteter for att medlemmarna i gruppen
ska kunna genomfora sitt uppdrag. Konsekvensen blir samtidigt att styrgruppen
genom sina granser konstruerar en distans mot omgivningen. Detta dr ett resultat
av styrgruppen har att hantera méten mellan flera verksamheter som medfor olika
gransdragningar i form av regelverk, kompetens, metoder och normer. For att
konstruera styrgruppen kan krdvas kompromisser, men dven &verenskommelser
mellan aktorerna for att definiera grénserna for gruppen. Det finns darfor en del
som talar for att styrgruppen som griansorganisation medverkar till en stabilitet for
att utveckla samverkan eftersom den &r en formell och legitim plats att motas pé
och att de representanter som méts i styrgruppen har ett uppdrag att ta ett dmsesi-
digt ansvar och fatta gemensamma beslut.

For att styrgruppen ska ha en medierande roll for att Gverbrygga och hélla ihop
granser dr dess funktion som grénsorganisation betydelsefull. Den har dven en
medierande roll eller funktion for att utmana och dverskrida de redan nérvarande
granserna. For att det ska fungera behdver styrgruppen vara uppmérksam pé att
den behover konstruera granser for att fungera som ledningsorgan samtidigt be-
hover uppmirksamma att den dr en del av de organisationer som medlemmarna
kommer ifran. Detta dr en forutsittning for att den ska bli en arena for utbyte och
okad integration mellan organisationer som samlas i styrgruppen for att kunna
uppfylla sin funktion som styrgrupp. Resonemanget kring styrgruppen, moten,
granser och gransorganisationer handlar i hog grad om att det behdvs ndgon med-
lande funktion, plats eller fenomen som kan skapa nigon form av kontaktyta mel-
lan olika aktorer. Kontakten mellan aktorer kan organiseras pé olika sitt, men den
avgorande fragan dr pa vilket sétt den kan bli tillrdckligt legitim och stabil for att



antingen kunna overskrida grénser eller konstruera granser som medfor att den
kan fungera som ett gemensamt ledningsorgan.

Styrgruppen som samtal

I det hér avsnittet diskuteras styrgruppen som platsen for samtal. En plats dér det
verbala handlandet innehaller ett antal mdjliga strategier uttalade eller inte, for var
och en, och for styrgruppen som sammanslutning. Styrgruppen ér den situation for
samtalet, vilket kan ses som ram eller organisering av en sammankomst som sétter
villkoren for samtalet for aktorerna. Ett grundliggande karaktérsdrag &r att styr-
grupp r ett forum dér samtalet forvéntas genomforas utifran olika procedurer och
principer. Styrgruppens medlemmar har genom sina moéten tillfillen dir de kan
kommunicerar sinsemellan, men som samtidigt begrinsas av till exempel kon-
ventioner om vilket samtal som fors i en styrgrupp. Samtal handlar om sé&vél vad
som ségs, som hur det sdgs. Det har dven betydelse vilken situation det sigs i och
vilka normer som styr samtalet. Samtalet styrs sdledes av sprékliga, situationella
och virdemaissiga forutsittningar (Goffman, 1983).

Situationen i styrgruppen ér att de aktorer som deltar gor det utifrn olika prefe-
renser och har olika mdjligheter att fa gehor for sina tankar och asikter beroende
pa vilka resurser de kan ldgga bakom sitt resonemang. Begreppet styrgrupp refe-
rerar till en sammanslutning som innefattar att individer och grupper inom en or-
ganisation dr bdde beroende av varandra och i konkurrens. Det sker ett utbyte av
information, kunskap, tjdnster och knappa resurser i sammansatta relationer av
makt och position. Det utovas sdledes ndgon form av makt i samtalet mellan de
olika aktorerna for att fi styrka for de argument och asikter som fors fram. Olika
typer av makt och maktutdvning finns i all form av organisering. Makt blir hér ett
utryck for individuellt inflytande 6ver samtalet (Lukes, 2008). P4 samma géng dr
makt nagot som kan hénforas till gruppens konstitution. Organisering framkallar
makt som behover brukas och kontrolleras. Den som har kontrollen 6ver en orga-
nisation har makt som gér utéver den makt som finns hos en enskild individ. Or-
ganisationen tillfor ockséd prestige och status for den som &r medlem (Perrow,
1986).

Utovandet av makt sker i organisationer och grupper dir den formella strukturen
ger stod for en hierarkisk ordning dér arbetsdelning och samordning vertikalt och
horisontellt stoder funktioner med en viss uppsittning synpunkter och forestall-
ningar. Sjélva utévandet av makt sker dock i relationen mellan olika aktdrer och
ar beroende av det forhallandet (Pfeffer, 1981; Skoldberg, 2014). Det gor att den
sociala interaktionen som samtalet &r ett uttryck for ar central och det dr betydel-
sefullt hur den skapas och utvecklas i en sammanslutning som styrgruppen.
Kommunikationen och interaktionen mellan medlemmarna i styrgruppen avgor
formégan for gruppen att leda och styra genom en kommunikativ rationalitet som
1 samtalet behandlar normer, institutioner och konventioner nér fragor av olika
karaktdr behandlas (Habermas, 1990).
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Grunden for samtalet finns i det Habermas (1990) betecknar som en kommunika-
tiv handling dér varje aktor har mojlighet att agera utifran sina intressen i ett sam-
tal dir de reser olika giltighetsansprak som skall vara mojlig for motparten att
forkasta eller acceptera. Spréaket ér till sin karaktér socialt och interaktivt. Det blir
ett redskap for att aktérerna ska motas och kunna utveckla samforstand i1 olika
fragor. Det dr dock syftet med samtalet som avgor styrgruppen och aktdrernas
mdjligheter att pa olika sétt lagga kraft bakom sina &sikter i diskussionen som
kommer att ge samtalet olika karaktdrer. Sprdket som redskap for att utveckla
forstaelse for olika situationer och frdgor sker genom att begrepp artikuleras och
provas i ett samtal. Denna interaktion ger en begreppsutvecklingen som sker i
relation till aktdrernas erfarenheter fran den egna verksamheten. De ar alltsa ge-
nom spraket eller snarare den sprakliga aktiviteten som vi samordnar handlandet.
Den sprakliga aktiviteten koordinerar handlandet. Overenskommelsen sker genom
samtalet i argumentativa former for att uppnéd det gemensamma. Detta argumenta-
tiva sprékande som sker for att uppna den gemensamma forstéelsen sker i skilda
kommunikativa situationer. Aktorerna skapar en ram for sin forstielse och sitt
handlande (se Hardy och Philips, 1998).

Den kommunikativa handlingen kan i1 samtalets form ta sig olika uttryck. En ar
den argumentativa formen som karaktériseras av att deltagarna soker komma
overens genom att motivera sina handlingar och sétta gemensamma normer for
samtalet (Eriksen, 1997). Denna form kréver att de som deltar i samtalet dr be-
redda att ta till sig ndgons utsagor och éndra sin stindpunkt om det ska vara mgj-
ligt att uppna en gemensam forstéelse for situationen och vad som ska goras.
Schwartzman (1989) beskriver olika former av argument' dir det inledningsvis
handlar om att 1) hénvisa till etablerade regler for samtalet. 2) Direfter kan reg-
lerna anpassas till rddande situation, 3) pdvisa tidigare anvéndbara beslut (preju-
dikat), 4) peka pd att vissa handlingar kommer att ha d6desdigra konsekvenser, 5)
hinvisa till allmint acceptabla idéer om den méinskliga naturen, 6) hivda argu-
mentets realism och att vissa situationer inte gir att undvika och 7) hiamta stod
fran allmént ideologiska idéer i det sammanhang samtalet fors.

Formen for argumentatlon ligger néra forhandlingen mellan olika parter som for
fram sina argument. Aven om samtalet inte tar sig dessa tydliga argumentativa
former sé dr det minga ganger en forhandling nér en styrgrupp kommer samman
och ska ta stéllning till ndgon fragestillning. Forhandlingen uppkommer i en situ-
ation nér det finns tillrickligt mycket gemensamma intressen, men dven skilda
intressen. Styrgruppen &r ett bra exempel pd det eftersom medlemmarna i den
representerar olika verksamheter eller olika organisationer. Nir de samtal som
sker 1 styrgruppen leder till forhandlingar i ndgon frdga kan medlemma bilda
koalitioner genom att samarbeta med andra eller sa véljer de att agera pa egen
hand. Oavsett vilket s& behover varje aktdr som ger sig in i samtalet ha en for-

méga att framfora sina argument och att f4 andra lyssna pa dem (Habermas,
1984).

! Schwartzman (1989) hiamtar beskrivningen fran Howe, J. (1986). The Kuna gathering: Contemporary village politics in
Panama. Austin: University of Texas Press.
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Forutséttningen for samtalet och att dir ske en kommunikation mellan olika akto-
rer dr att de har ett intresse av att samordna sina handlingsplaner. Det &r ocksé en
tilltro till aktdrernas formaga att sjdlva beddma sina intressen. Det finns i teorin
om kommunikativt handlande en forestillning om att de samtalande aktdrerna inte
behover begrinsas av strukturella forutséttningar finns i till exempel olika makt-
forhallande, det vill séga att samtal kan ske utifrdn argumentation och vilja till
dialog (Alvesson, 2014). De ska alltsa vara mojligt att i samtalet resa olika argu-
ment som det ska vara mdjligt for motparten att forkasta eller acceptera. I styr-
gruppens samtal kan medlemmarna ha olika strategier nér en fraga diskuteras. De
kan argumentera for sitt stillningstagande genom att referera till olika synvinklar.
De kan vilja att ga i koalition med likasinnade eller driva en egen &sikt.

For att analysera forutsattningar for samtalet i styrgruppen nérmare ér resonemang
om kommunikativt handlande med fokus pa dialogen och vad som sker i samtalet
anvindbar Utgéngspunkten dr ett fokus pd att genom samtal uppnd gemensam
forstaelse och dér utgangspunkten dr att "Reaching understanding is the inherent
telos of human speech." (Habermas, 1984:287). For att det ska vara mojligt kravs
att aktdrerna i den kommunikativa situationen har fOrutsittningar att beddma
varandras utsagor. Den bedomningen skall i princip kunna goras gentemot varje
yttrande som sker. De universella giltighetsansprék som en utsaga skall bedomas
utifran dr; a) begriplighet, b) uppriktighet, c) sanningshalt och d) legitimitet. Det
behover darfor finnas en strdvan hos varje aktor att gora sig forstddd, men den
strivan maste dven finnas hos lyssnaren. Det maste finnas en érlighet hos den som
gor ett uttalande att meddela sina tankar och sitt kunnande. Dérutdver behover den
som yttrar sig vara sanningsenlig och det behover vara mojligt for motparten att
stimma av mot en gemensamt erkédnd normativ bakgrund.

Med det menar Habermas (1984) att det finns kommunikativa handlingar som &r
forstaelseorienterade om det finns en strdvan att uppné de universella giltighetsan-
spraken. Mot denna ingéng i samtalet stéller han sd kallade framgéngsorienterade
handlingen som utgdr ifran aktorens strdvan att i forsta hand uppna sina uppsatta
mél. Det sker genom att aktdren kalkylerar med de betingelser som rader i den
givna situationen. Framgang uppnér aktoren nédr de uppsatta malen uppnds med de
insatta medlen.

Tabell 2. Handlingstyper. (Habermas, 1984; 1988)

Handlingsorientering/

Handlingssituation Framgangsorienterat Forstaelseorienterat
Icke-socialt Instrumentellt handlande
Socialt Strategiskt handlande Kommunikativt handlande

Handlingssituationen for samtalet kan vara av tva olika slag, antingen social eller
icke-social. Den icke-sociala situation intrdder ndr den handlande aktdren inte
rdknar med en annan handlande aktér som part. Den sociala situationen intrdder

12



nédr den handlande aktoren rdknar med en annan handlande aktorer, det vill séga
utvecklar en social interaktion. En icke-social situation kombinerad med ett fram-
géngsorienterat handlande ger en instrumentell handling som priglas av det som
Weber (1983) kallade for mélrationalitet. Det innebér att handlingen styrs av de
mél som aktoren vill uppna. Det sker genom att aktdren kalkylerar forutséittning-
arna for maluppfyllelse. Om den framgangsorienterade handlingen déremot kom-
bineras med en social situation, det vill siga med andra handlande aktorer erhélls
en strategisk handling. Kommunikativ handling préiglas av att den bade dr social
och forstdelseorienterad.

I samtalet dr motpartens mojlighet att stimma av varje argument villkorat av i
vilken form av giltighet den stéller som anfor argumentet. Giltigheten 1 uttalande
kan héinforas till tre olika vérldar, enlig Habermas (1990). Inom varje vérld hdvdar
individen ndgon form av giltighetsansprak som é&r specifik for varje virld. Dessa
ansprik pa giltighet 1 utsagan bygger pa olika rationaliteter i de olika virldarna.
Den centrala tanken ir att nédr aktorer forsoker utveckla ett samforstand sa koordi-
nerar de olika typer av utsagor och reser darmed olika giltighetsansprak som par-
terna 1 delvis behdver vara 6verens om, det vill sdga om de avser nd en gemensam
forstdelse.

I den objektiva vérlden forhaller sig den som talar till en omgivning dar det fore-
ligger ndgon form av sakforhallande eller fakta som det gar att hinvisa till. Det
gér med andra ord att konstatera en sanning i uttalandet underbyggt med fakta
som de som lyssnar kan bedoma riktigheten i pa objektiva grunder. I den sociala
vérlden bygger argumenten pa att de som samtalar befinner sig i en social grupp
dér det foreligger gemensamma virderingar. Det finns sidledes normer att forhalla
sig till 1 samtalet och varje aktdrer som deltar i samtalet kan vélja att uttala sig i
linje med géllande normer eller bryta mot dem. Det blir ddrefter upp till varje del-
tagare att avgdra om uttalande ar riktigt i forhéllande till de normer som forelig-
ger. I den subjektiva virlden ar argument eller uttalande himtade frin aktorens
personliga uppfattningar som kan vara en blandning av kénslor, 6nskningar, atti-
tyder etcetera. Hir finns en forvéintan pa att uttalanden dr sannfirdiga eller san-
ningsenliga, det vill sdga den som gor dem verkligen forsoker dterge sin person-
liga uppfattning sé langt det dr mojligt.

Tabell 3. Handlingstyper

Handlingstyper Giltighetsansprak Forhallande till vérlden
Konstativ Sanning Objektiva virlden
Normativ Riktighet Sociala varlden
Expressiv Sannférdighet Subjektiva vérlden

I samtalet sker sdledes en koordinering mellan deltagare som medverkar i styr-
gruppen och de strivar efter att utveckla en forstaelse infor varandras utsagor om
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savil grundlaggande regelverk, normsystem och egna erfarenheter av samverkan.
Det gor att varje fragestéllning som behandlas i gruppen kommer uttalas och pro-
vas mot de ansprak pa giltighet som de reser i relation till vilket forhillande utta-
landet gér att hanforas till.

Mgjligheten att genomfora samtalet och for aktdrerna att motas genom att pa
denna rationella grund genomfora en dialog kan begrinsas och kommer férmodli-
gen att begrinsa av flera olika faktorer. Alvesson (2014) pekar pa att sa kallade
storningen dels kan vara ofrankomlig, det vill sdga ett resultat av individens kog-
nitiva begrinsningar och/eller begrénsningar av information, dels onddiga som ett
resultat av sociala arrangemang eller individuellt handlande. Stérningarna kan
ocksa vara av mer tillféllig karaktir eller strukturellt betingade. Storningar kan till
exempel vara maktpatryckningar, administrativa pdbud och ekonomiska pétryck-
ningar.

Oavsett om den kommunikativa handlingens optimala tillstand &r en illusion eller
ej, ar det strdvan efter samforstdnd som &r central. Kommunikationens betydelse
ar stor bade for att gora sig forstddd och att forstd. Den centrala tanken ar att nér
aktorer forsoker utveckla ett samforstdnd sd koordinerar de olika typer av utsagor
och reser ddrmed olika giltighetsansprak som parterna i delvis behdver vara over-
ens om, det vill sdga om de avser nd en gemensam fOrstaelse.

Styrgruppens praktik - slutligen

Styrgruppen ér en funktion som ofta anvidnds for att 4stadkomma nagon form av
ledningsstruktur nér projekt, nédtverk eller interorganisatorisk samverkan genom-
fors. Gruppen upprittas for att samla ansvariga representanter for olika verksam-
heter och organisationer som forvintas medverka och ta ansvar for det ovan
ndmnda. Det finns starka forestdllningar och forvéntningar om pa vilket sétt styr-
grupper ska fungera, men inte desto mindre dr det upp till varje styrgrupp hur den
ska genomfora sitt uppdrag. Den tilldelas forvisso oftast ett mandat, men har sam-
tidigt ett handlingsutrymme for att utforma det pd ett sétt som bist passar med-
lemmarna i gruppen.

Det finns forvantningar pa styrgruppen att leda, forvalta, planera, besluta, dver-
vaka, stodja, diskutera, kommunicera etc. listan kan néstan goras hur ldng som
helst, men forviantan handlar om att den ska forvalta sitt mandat till handlande och
ge legitimitet 4t det omrade den &r satt att styra. I det avseendet handlar det att
styrgruppen forvintas utdva sin makt, det vill sdga ha inflytande 6ver verksam-
hetens utveckling och visa sin formaga att styra den utvecklingen i relation till de
olika aktorer som finns i dess ndrhet. Oavsett om de 4r en del av de organisationer
som styrguppens medlemmar kommer ifrén eller ej. Allt detta forvintas ske inom
ramen for styrgruppens moten.

Styrgruppens moten dr en praktik som konstrueras och utvecklas genom de hand-

lingar som genomfors under gruppens méten, men dven forberedelser och efterar-
bete dr en del av detta. Praktiktens betingelser dverskrider tid och rum, men sam-
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tidigt finns det ofta konventionella situationer, som styrgruppens moten, dir en
forvantan pd handlande foreligger. Det innebdr att den behdver definiera sin mo-
tesform och gora 6verenskommelse om genomforandet. Fundera Gver sin roll som
gransorganisationen och pé vilket samtalet och argumentationen ska foras vid
dess mdten. De aktorer som ér en del av styrgruppens moten forvéntas reflektera
over sin roll och sitt handlande. Aven om det finns en utvecklad praxis kring styr-
gruppsmoten har varje grupp mojlighet att utforma sina moten. Reed (1985:120)
diskuterar (social) praktik utifrdn fem bestdndsdelar som utgdr praktiken: 1) en
grupp av handlingar av deltagare som dr medlemmar i ett sammanhang, 2) en
grupp av begrepp som synliggor handlingarna och ger dem mening och symbolisk
betydelse for gruppen, 3) gemensamma mal och syften som utvecklas och accept-
eras i gruppens begreppsméssiga gemenskap, 4) materiella och symboliska resur-
serna som anvédnds av deltagarna i verksamhet, 5) under vilka forhéllanden de
gemensamma aktiviteterna utformas och styrs av de enskilda medlemmarna.

Denna styrgruppens praktik synliggérs i hur métena organiseras. Aven om styr-
gruppen till stor utstrickning forvéntas utforma sina mdten som planerade for-
mella aktiviteter med en forutbestdmd agenda dér det finns forutbestdmda roller
har den inom ramen for detta att vélja utformningen av sin praktik. Det géller
dven vilken funktion de vill ha till omgivningen och inte minst de organisationer
och dess aktorer som de samtidigt dr en del av. Pa vilket sétt de vill interagera ges
1 mojligheten hur de organiserar sig som gridnsorganisation och om det gor detta
till en del av sin praktik. Det dr ocksa centralt hur dialogen utformas i gruppen. Pé
vilket sétt samtalet utformas, det vill séga vilka argument som &r mojliga eller
tilldtna och pé vilket sétt argumentationen utvecklas kommer att vara centralt for
hur styrgruppen kommer att konstruerar sin praktik. Utformningen av styrgrup-
pens praktik dr hur styrgruppen organiseras och dven om det finns starka institut-
ionella forvéantningar pd styrgruppens organisering har varje grupp ett handlings-
utrymme att forma sina méten.
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Styrgruppens praktik — om motens organisering

Styrgruppens praktik handlar i hog grad om hur styrgruppen organiserar sina
mdten, vilket 1 sin tur avgor om gruppens medlemmar upplever om métena ér
meningsfulla och effektiva. Forutsdttningarna for detta ér ofta att det finns en
tydlighet kring vad som é&r styrgruppens uppdrag, syfte med motena och pa
vilket sitt motena genomfors.

En central forutsittning for ménga styrgrupper dr att de dr ansvariga for en
verksamhet som Overskrider gangse organisationsstrukturer. Den dr ett samar-
bete, ett projekt, en satsning, en reform eller nagot liknande skil som gor att de
som sitter i styrgruppen ofta dr chefer for en annan verksamhet eller en annan
organisation.

Rapporten pekar pa framfor allt tre aspekter som styrgruppen behdver ta an-
svar for nir dess arbete organiseras. En ér att skapa en tydlig motesstruktur for
att undvika att gruppen endast folja redan institutionaliserade former. En annan
ar en genomtidnkt organisering av motena dér gransoverskridande arbete dr en
central del och en tredje &r att skapa ett samtalsklimat som tilldter en dialog
dér olika typer av argument ges utrymme i samtalet.

Mikael Lofstrom ér lektor i foretagsekonomi vid Hogskolan i Boras.



