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Har du en komplex utmaning på 
ditt bord? Gör den större för att 

hantera den!

Martin Sande
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Välfärdssamhället kunde byggas 
FÖR människor –

Hållbara samhällen behöver 
byggas MED människor
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Komplex 
fråga..

Kommun/Region sluter sig allt mer med 
hänvisning till processer och formell 

beslutsmakt

Trycket ökar i/runt frågan 
kommun/Region öppnar ev
för gnm dialog/stormöten

Kommun/Region ignorerar 
oftast tidiga signaler som 

enstaka och illegitima

Hån mot 
förtroendevalda börjar 

förekomma i sociala 
medier

Kommun/Region dömer ut 
dialog som ensidigt och 

smärtsamt

Hat och hot mot 
förtroendevalda eskalerar och 

får konkreta konsekvenser

Nya koalitioner/partier bildas som 
protest mot etablerade, med 

löften om reparation och 
förbättringar

Mobilisering på social 
medier inför 

informationsmöten, 
andra perspektiv 

uteblir

Skvaller och rykten om 
situationer och personer sprids 

allt mer

Traditionella media 
uppmärksammar, söker klick och 

sensation

Grupper på sociala medier 
bildas och samlar anhängare 

från  många olika håll

Skämt och ironi i på 
insändarsidor och sociala 

medier börjar förekomma

Digital huliganism hatar 
och hotar öppet på 

sociala medier

Försvar och 
förklaringar i frågan 

av enskilda 
förtroendevalda på 

sociala medier

Formellt beslut fattas 
i fullmäktige

Förtroendevalda lämnar sina 
uppdrag pga hat/hot

Positioner låses, olika läger 
utan kontakt pekar ut ”den 

andre”  som illegitim och 
inkompetent

Vissa mönster tycks upprepa sig – från spänning till konflikt
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Martin Sande – Senior Samtalsledare

Medgrundare av Dialogues (SVB) – arbetar i 
spänningsfälten runt komplexa samhällsfrågor med dialog 
och medskapande. 30 år som konsult bland annat partner 
och kreativ ledare på Preera i 17 år.  Initiativtagare till 
Sverigestudien.se. Författare till ett flertal böcker
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Dialogues AB (svb) arbetar med komplexa samhällsfrågor inom

• Skolfrågor
• Hat och hot mot offentliga beslutsfattare
• Sjukvård – sjukhusockupation, god och nära vård
• Naturresurskonflikter: Vindkraft, varg och vatten
• Social hållbarhet: Segregation, rasism och minoritetsfrågor-

Romer primärt.
• Stadsbyggnad och samhällsbyggnad
• Desinformationskampanjer socialtjänst

Vi arbetar med dialog i komplexa samhällsfrågor som innehåller spänning och konflikt

Våra kunder är kommuner, regioner, myndigheter och 
civilsamhällesorganisationer
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Hur ser det ut i 
vardagens arbete?
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Mina observationer från ”fältet” om hantering av komplexa samhällsfrågor

1. En tendens att överskatta egen (kommunens): kunskap 
(tolkningsföreträde), kontroll och legitimitet att ensidigt 
agera i komplexa samhällsutmaningar, tyvärr ofta i ett sent 
skede.

2. En tendens att underskatta bristen på tillit till kommunen 
och nivå på spänning som finns inbakad i utmaningen.

3. Att medborgardialog är primärt en metod där kommunen 
informerar och tar sedan in synpunkter för kommande 
fortsatt eget arbete och beslut.

4. Att svåra frågor hanteras bäst med expertis, information och 
kommunikation till medborgare som behöver ”förstå” det vi 
gör för dem.
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Komplexa frågor – en del av vår vardag!

1. Komplexa frågor är labyrintliknande problem där ingående aktörer är 
ÖMSESIDIGT BEROENDE av varandra för att både förstår och hantera 
frågan. 

2. Ledande beslutsfattare har dessa frågor på sitt bord genom sin roll -
PROBLEMÄGARE

3. Komplexitet och spänning/konflikt förstärker oftast varandra och blir en del 
av arbetet för tjänstepersoner och politiker – FOKUSERA PÅ ATT HANTERA 
SPÄNNING KONSTRUKTIVT

4. Komplexitet och spänning driver behovet av DIALOG i olika former – det är 
inte primärt en metodfråga. 

5. DIALOG I KOMPLEXA FRÅGOR är ett sätt att tänka (förhållningssätt) och att 
arbeta tillsammans med olika aktörer både inom och utanför kommunen för 
kunna hantera komplexa frågor, kunna ta ansvar, medskapa åtgärder och 
samtidigt bygga förtroende och tillit. 
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Två utgångspunkter till hela mitt resonemang idag!

1. ACCEPTERA KOMPLEXITETEN – försök 
inte förenkla den. Det blir bara värre!

2. FOKUSERA PÅ ATT HANTERA 
SPÄNNING KONSTRUKTIVT – tidigast 
möjligt tillsammans med de som ni är 
ömsesidigt beroende av
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Innehåll

1. Så här kan vi känna igen en komplex fråga 
Vi går igenom fem frågor som ger vägledning i hur vi kan hantera en komplex fråga.
2. Att förstå och förutspå spänningen innan den blir destruktiv
Introduktion till motståndslinjen som diagnosredskap i ledningsarbetet.
3. Rollen som problemägare
Hur kan vi som beslutsfattare orientera oss?
4. En systematisk och metodisk dialogprocess
Introduktion till arbetsmodeller och metodstöd. Introduktion till case som 
beskriver en verklig process från uppdrag till resultat.
5. Fallgropar, hinder och lärdomar från andra processer
Lärdomar från andra kommuners och regioners arbete som inspirerar och 
misstag att lära ifrån.
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1. Så här kan vi känna igen 
en komplex fråga som 

problemägare 
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Acceptera att det är inte möjligt att ha hela bilden från ett 
perspektiv!
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Enkla frågor - RAKA

• Diagnos och åtgärder är kända och 
framgångsrika att upprepa

• Linjärt och logiskt tankesätt fungerar 
– steg för steg instruktion

• Korta feedback loopar – resultat syns 
väl och är mätbara

KLARAS AV SJÄLVSTÄNDIGT

Komplicerade frågor –
HORISONTELLA/VERTIKALA

• Flera linjära problem som kan 
hanteras logiskt steg för steg med 
teknik, evidens och beprövad 
erfarenhet

• Expertkunskap finns används och är 
trovärdig

• Resultat kan oftast mätas och 
synliggöras

BESLUT/EXPERTIS BEHÖVS!

Komplexa frågor – DIAGONALA

• Dynamisk – ständig förändring
• Icke-linjära samband – svåra att definiera annat än 

ögonblicksbilder
• Kunskap behöver skapas tillsammans mellan aktörer
• Många delar som är ömsesidigt beroende – synliga och 

osynliga
• Kan inte lösas en gång för alla

AKTÖRER  ÄR ÖMSESIDIGT BEROENDE AV 
VARANDRA FÖR ATT HANTERA OCH AGERA

? ? ? ?

? ?

?
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!
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? !
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Själv/ensam
Någon annan

Tillsammans

Olika frågor – olika sätt att hantera dem och tänka!!
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Börja ställ er fem frågor om det ni ser på radarn!

1. Hur ser vår kunskap om ut? 
2. Har vi kontroll över situationen och frågan?
3. Hur legitima (trovärdiga) är vi som ledning i att

agera och hantera problemen som vi ser dem?
4. Hur ser tilliten ut mellan aktörer i 

sammanhanget
5. Kan vi se att det finns spänning runt frågan?
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Aktuell fråga 
eller 

situation

TILLIT 
MELLAN

Vad är det vi vet runt frågan/situationen?
Hur vet vi att vi vet?
Är det realistiskt vi har hela bilden?
Har tillgänglig expertis legitimt 
tolkningsföreträde?

Är det realistiskt att vi har kontroll?
Vilka är våra erfarenheter från 
liknande frågor?
Är vi beroende av andra aktörers 
handlingar för att komma vidare?

Är vårt beslutsfattande  
en del av frågan?
Utmanas våra beslut på 
ofta på sociala medier?
Kommer våra åtgärder 
ses som legitima?

Rykten, skvaller och hån 
förekommer?
Det finns öppen kontakt 
mellan menings-
motståndare?
Hat och hot förekommer 
mot beslutsfattare?

Tillit menar mellan människor i allmänhet? 
Finns det splittring mellan olika aktörer och projicerar 
problemen på er som offentlig ledning att lösa? 
Hur är stämningen på de demokratiska samtalen i 
beslutande församlingar? 

Fem frågor ramverket – ett språk för att se komplexa frågor som problemägare
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FÖRSLAG: Koppla samman komplexa frågor 
som finns på radarn i kommunen/regionens 
planer och planering för ökad träffsäkerhet

Fråga 1 Fråga 2 Fråga 3 Situation 1 Situation 2 Situation 3

Kunskap 🔴 🔴 🟢 🟡 🟢 🟢

Kontroll 🟢 🔴 🔴 🔴 🟢 🟢

Legitimitet 🟡 🔴 🟢 🟡 🟡 🟡

Tillit 🟡 🟢 🟢 🟡 🟡 🔴

Spänning 🟡 🔴 🔴 🟡 🟡 🟡

Vilken/vilka komplexa 
frågor/situationer driver 
spänning som vi behöver 
involvera och inkludera i 

360 grader?
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2. Att förstå och förutspå 
spänningen innan den blir 

destruktiv
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Komplex 
fråga..

Kommun/Region sluter sig allt mer med 
hänvisning till processer och formell 

beslutsmakt

Trycket ökar i/runt frågan 
kommun/Region öppnar ev
för gnm dialog/stormöten

Kommun/Region ignorerar 
oftast tidiga signaler som 

enstaka och illegitima

Hån mot 
förtroendevalda börjar 

förekomma i sociala 
medier

Kommun/Region dömer ut 
dialog som ensidigt och 

smärtsamt

Hat och hot mot 
förtroendevalda eskalerar och 

får konkreta konsekvenser

Nya koalitioner/partier bildas som 
protest mot etablerade, med 

löften om reparation och 
förbättringar

Mobilisering på social 
medier inför 

informationsmöten, 
andra perspektiv 

uteblir

Skvaller och rykten om 
situationer och personer sprids 

allt mer

Traditionella media 
uppmärksammar, söker klick och 

sensation

Grupper på sociala medier 
bildas och samlar anhängare 

från  många olika håll

Skämt och ironi i på 
insändarsidor och sociala 

medier börjar förekomma

Digital huliganism hatar 
och hotar öppet på 

sociala medier

Försvar och 
förklaringar i frågan 

av enskilda 
förtroendevalda på 

sociala medier

Formellt beslut fattas 
i fullmäktige

Förtroendevalda lämnar sina 
uppdrag pga hat/hot

Positioner låses, olika läger 
utan kontakt pekar ut ”den 

andre”  som illegitim och 
inkompetent

Vissa mönster tycks upprepa sig – från spänning till konflikt
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Perspektiv som inte lyssnas på driver spänning. I komplexa frågor är flera 
perspektiv i rörelse samtidigt. Många gånger hörs vissa men inte andra. 
Komplexitet driver spänning – spänning driver komplexitet.

Hur kan vi tillsammans 
möjliggöra att arbeta här? Och ta oss härifrån!
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3. Att som problemägare 
ta initiativ till dialog i en 

komplex fråga
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Arbeta systematiskt utifrån 3 grundprinciper med komplexa och 
spänningsfyllda frågor

1. Sätt den komplexa frågan som driver spänning i 
mitten – involvera och inkludera olika aktörer i 360 
grader

2. Dela makt att formulera problem och möjliga 
åtgärder med olika aktörer i 360 grader

3. Ta gemensamt och individuellt ansvar för handling 
(exvis samarbeten, åtgärdsförslag, 
överenskommelser, ytterligare dialoger) 
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4. En systematisk och 
metodisk dialogprocess
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Arbeta systematiskt utifrån 3 grundprinciper med komplexa och 
spänningsfyllda frågor

1. Sätt den komplexa frågan som driver spänning i 
mitten – involvera och inkludera olika aktörer i 360 
grader

2. Dela makt att formulera problem och möjliga 
åtgärder med olika aktörer i 360 grader

3. Ta gemensamt och individuellt ansvar för handling 
(exvis samarbeten, åtgärdsförslag, 
överenskommelser, ytterligare dialoger) 
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Dialogprocess i komplexa frågor – huvuddelar i en process

? !

!

!
Komplex fråga

Åtgärder och 
beslut

Lyssna i 360º
Arbeta i 360º

Samla 
perspektiv

Sammanställ 
perspektiv

Dialog i 
mindre 
grupper

Formulera 
åtgärdsförslag

Skapa förändring 
tillsammans
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5: Samatalsfärdigheter i 
vardagen – övning ger 

färdighet
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360 graders dialog

Några färdigheter

mar n.sande@dialogues.se 

Återspegling är när du kortfattat säger tillbaka 

det du har hört direkt till talaren

Gör så här:

• Du är neutral eller opartisk när du 
återspeglar – du lägger inte dina egna 
tankar eller värderingar in i en 
återspegling

• Säg kortfattat det du hör den andre 
säga

• Fokusera på det som hen betonar

• Använd samma emotionella ton men 
inte exakt samma ord – undvik 
papegoja

• Stäm alltid av med en fråga: ”Stämmer 
det?” eller  ”Var det så du menade?”

Kan låta så här:

1. För dig är det alltså viktigt att…

2. Om jag förstått dig rätt… så… 
vad har jag missat?

3. Låt mig försöka berätta vad jag 
har hört…. Stämmer det?

4. Jag tolkar att jag hört dig 
fokusera på … vad glömde jag?

5. Berätta mer … kan du ge 
exempel…

Summering kortfattat sammanfattning av 

huvudpunkter i ett samtal eller del av ett samtal

1. …
2. …

3. …

Såhär kan sammanfattar du:

• Kom ihåg att du ska vara neutral 

eller opartisk när du sammanfattar.

• Lista ämnen som samtalet eller 

samtalsdelen har innehållit

• Du kan även lista huvudämnet och 

eventuella motsättningar eller 

underdelar

• Ge alltid tillbaks makten till den 

”andre” – vad missade jag ….?

Så här kan det låta: 

1. Låt mig försöka sammanfatta vad jag hört 

dig/ er prata om… Vad har jag missat?

2. Här låter det som vi har olika olika 

perspektiv… ena sidan ser ut så här … 

andra sidan ser ut så här. ..

3. Vi har pratat om följande … vad vill ni 

göra nu? 

4. Dessa teman har vi berört mycket, finns 

det andra perspektiv vi behöver belysa 

också …

En fördjupande fråga försöker ”sänkat 

vattenytan” på ett tryggt sätt för ökad KLARHET

?

Sprid perspek ven i samtalet
• Är det fler som tänker så som …?

• Vem har samma känsla/ tanke som 

…?

• Kan andra känna igen sig i ….

Leta AKTIVT e er tveksamma röster
• Är det någon som tänker 

annorlunda…?

• Det verkar som alla håller med. Är 

det någon som är en aning 
tveksam?

• Är det någon del av dig som inte 

håller med?

Berätta!
• Kan du säga mer om …?

• Vad menar du med…?

Vad ligger bakom det du säger?
• Kan du berätta om vad som gör dig så 

övertygad/ säker?

• Jag tolkar att du känner starkt i denna fråga, 

kan du berätta lite om bakgrunden som du 

ser det?

Om fakta (och påståenden)
• Var fick du din information om …?

• Var har du hört …?

Gör det mer personlig
• Har du själv erfarenhet av …?

• Är det så du känner/ tänker också?

1. Vad är det andra behöver förstå som du ser 

det?

2. Hur låter din tveksamma röst? 

3. Följs av: Vad behöver du för att gå med?
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Låt komplexitet och spänning styra behovet av dialog inte metoder! 

1. Komplexa frågor är labyrintliknande problem som svåra är att lösa, 
eller inte går att lösa en gång för alla, de hanteras – ACCEPTERA 
KOMPLEXITETEN!

2. Komplexitet och spänning/konflikt förstärker oftast varandra och blir 
en del av arbetet för tjänstepersoner och politiker – FOKUSERA PÅ ATT 
HANTERA SPÄNNING KONSTRUKTIVT

3. Dialog i komplexa frågor är ett sätt att tänka (förhållningssätt) och att 
arbeta tillsammans med olika aktörer för att som kommun kunna 
hantera komplexa frågor, kunna ta ansvar, medskapa åtgärder och 
samtidigt bygga förtroende och tillit. 
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… den komplexitet som präglar 
dagens samhällsproblem kräver 
en förändrad och medskapande 
maktordning för att de skall 
kunna hanteras på ett socialt 
hållbart sätt…

https://www.omvarldskunskap.se/
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Exempel
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Åre kommun – Mörsil – Hur skall vi leva tillsammans?

https://are.se/kommunpolitik/engagera-dig-
och-paverka/medborgardialog

https://are.se/dokument/kommunpolitik/57
29-perspektivrapport-mo-rsil
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Läs mer om några aktuella exempel i Sverige

1. Mörsil (Åre)
https://are.se/kommunpolitik/medborgardialog
Perspektivrapporten: https://are.se/dokument/kommunpolitik/5729-perspektivrapport-mo-rsil

2. Östberga: https://poddtoppen.se/podcast/1455205786/demokratiresan-en-podcast-fran-skr/15-samverkan-
ostberga-dialog-i-en-komplex-fraga

3. Rågsved: https://start.stockholm/om-stockholms-stad/sa-arbetar-staden/platssamverkan/platssamverkan-
i-ragsved/

4. Eskilstuna: Om trygghet: https://www.eskilstuna.se/kommun-och-politik/sa-kan-du-
paverka/medborgardialoger#:~:text=P%C3%A5g%C3%A5ende%20medborgardialoger-,Medborgardialog,-
om%20trygghet%3A%20Vad

5. Lysekil:https://www.lysekil.se/kommun-och-politik/nyheter-for-kommun-och-politik/nyheter-for-kommun-
och-politik/2020-07-19-medborgardialog-en-del-av-trygghetsarbetet.html

6. Tierp – Dialog om skola och förskola i Hållnäs och Skärplinge: https://www.tierp.se/tierp.se/kommun-och-
inflytande/demokrati-och-insyn/dialog-och-synpunkter/dialog-med-medborgare/medborgardialog/dialog-
om-skola-och-forskola-i-hallnas-och-skarplinge.html

7. Göteborgs Stad Grundskoleförvaltningen: https://goteborg.se/wps/portal/press-och-
media/aktuelltarkivet/aktuellt/4aa47ad7-1318-4745-ac59-fdefa2225e87

8. Region Västernorrland: Sjukhusockupation: https://www.rvn.se/sv/v1/Arkiv/Nyhetsarkiv/dialog-solleftea/
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Arbetsmodell och åtgärdsförslag
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