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1. UPPDRAGET

1.1 Ensam ar inte stark utan korkad

En huvudavskt med psykiatrireformen har varit att genom ett klargbrande av
huvudmannaskapsgranser och ansvarsgranser forbéttra dtgérderna for de psykiskt
|angtidsguka och funktionshindrade A att de far ett béttre liv, A att vi anvander de
offentliga resurserna béttre och at vi far en effektivare verksamhet.

Det & ganska uppenbart att dettainte gér at 16sa utan samverkan mellan et stort antal
olika parter. Da det gdler denna grupp av ménniskor & aktorernamanga,
perspektiven mangskiftande, synsitten kring den enskilde skiljer Sig & och man
arbetar inom méanga olika organisationer. Varje gang man byter perspektiv far man en
helt ny bild av den enskilde och dennes problem. Vi f& en sorts kaleidoskopisk bild
av ungefér foljande utseende
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Vad som & tamligen uppenbart & att for att ett arbete kring denna grupp av utsatta
manniskor ska bli framgangsrikt maste det baseras pa samverkan och
gransbverskridande |6sningar. Problemet & for det forsta att parternakan vara
omedvetna om varandr as existens och darmed inte samverkar. Ett exempel pa detta
kan varahur klienter inom psykiatrin skrivs ut fran dutenvarden utan att ett
genomarbetat samspel med socidtjansten inom kommunen &gt rum, vilket ofta leder

till ett "misdyckande’ fér den enskilde i dennes fortsatta rehabilitering

Ibland & det dessutom Sdilla att man (i forsta hand omedvetet) motver kar

var andrasinsatser. Ofta kan man se hur man inom psykiatrin medikdiserar (och
darmed dampar) en patient samtidigt som man pa kommunens
arbetsmarknadscentrum, ovetandes om detta (genom aktivitetshdjande atgérder),
forsoker sodjaindividens formagatill arbete. De tva insatserna motverkar (sannolikt
oavsktligt) varandra

Né&r det gdler gruppen psykiskt |angtidssjuka kan man snarast beskriva Situationen
som ett komplicerat system av kommunicerande karl. Vad en aktor gor paverkar
direkt eler indirekt alla andra aktorer, deras beteende och resultatet av vad de utfor.
Om man inom det sérskilda boendet, fér att ta ett exempel, har en inriktning och et
klientbemdtande som stérker beroendet och hjd pl 6sheten hos den enskilde (en sort
hospitaliseringsmekanism) kommer dettai sin tur i htgsta grad av forsvéra arbetet
med att i den meningsfulla syssdlsittningen stodjaindividens formagatill ett
gadvstandigt liv. Om man inom dutenvarden behandlar den suke pa et sétt som
fokuserar pa det guka (kanske rentav det biologiskt pavisbara suka) och behandlar
individen som beroende klient motverkar man kanske det arbete som sker inom ramen
for klientforeningarna som tar sin utgangspunkt i individens friska sidor och ser
individen ur et helhetspergpektiv.
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Framgangsrikt arbete med de psykiskt funktionshindrade méaste ta sin utgangspunkt i
det forhdllande att ala dessa komplicerade samspel fordligger och att det digger
aktOrerna att hitta en arbetsmode | dér de olika insatserna harmonierar med varandra.
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Att faett lag som sa ait siga spelar bollen & sammahdl. Detta & den konkreta
innebdrden av det vakanda begreppet; brukaren i centrum.

1.2 Det avg6rande vagvalet — pa vem sida star vi?

Det vi Siger & att arbetet med psykiskt funktionshindrade maste ta sin utgangpunkt i
en sorts helhetssyn som utgar fran att man kring den enskilde maste ta ett samlat
grepp som utgdr fran individen och dennes specifika problem. Detta later
naturligtvis gavklart, men det & inte s verkligheten & uppbyggd idag. Kring
individen finns ett gort antal aktOrer som normalt inte ens kan enas om vad man ska
kalla den enskilde (kund, klient, brukare, den forsakrade, vardtagare, patient,
arbetssokande eller som vi horde pa en arbetsplats " arendet”). | praktiken &r det ofta
safor denna magrupp att det & de olika organisationerna och inte den enskilde
inidividen som st&r i centrum. Snarare & det A att det i praktiken ligger paden
enskilde att forsdka skapa en sorts helhetssyn av dla de motségel sefulla budskap de
olika aktorerna ger.

For att skapa helhetssyn kommer det att krévas arbete i nya samverkansmodeller och
helt nya gransbverskridande |6sningar. Psykiatrireformen & i huvudsak en
strukturreform som fokuserat pa att genomfora en granforskjutning mellan

kommunen och landstinget samt klarlagga ansvarsfragorna kring denna nya grans.

Det vi tdar om hé& handlar inte om gransdefinitioner utan férmagan till
granspassager. Om vi menar dlvar med pastdendet at i4ndividen och dennesliv ska
Sittasi centrum innebér detta att vi far gora avkall pa den traditiondlla

organi sationsegoismen och hitta nya gransdverskridande |6sningar.

1.3 Detta vill vi

Denna rapports syfte & att beskriva mera konkret hur man ska 6ka sannolik heten for
att lyckas genomfora sddana l6sningar. Mera konkret vill vi redovisa;

motiven for samverkan samt grundléggande begrepp (kap 2)
en enkel grundmodell fér samverkan att bygga pa (kap 3)

hinder som bor undanrgjas for att man ska kunna samverka framgangsrikt (kap
4)

* forutséttningar som bor skapas da man skainleda ett samverkansprojekt (kap
5)

faktorer som tenderar att ledatill frangang (kap 6)

négra fungerande principer pavagen fran idé till genomforande (kap 7& 8)
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Arbetet baseras pa ett stort antal samverkanserfarenheter? vi haft kring just denna
grupp av manniskor, men ocksa samverkan kring ménga andra behovsgrupper2. Vi
skriver i huvudsak utan konventionella litteratur- och kdlhénvisningar. Underlaget for
vara resonemang utgor de cirka 50 samverkansprojekt vi medverkat i som konsulter,
forskare och utredare under de senaste 15 &en. Mer information om nagra av dessa
g& att hamta via var website (Www.seeab.se).

Vi vaxlar i véar text mdlan begr eppen néatverk, gransiver skridande och imaginéra
organisationer som alla utgor olika organisatoriska l6sningar pa fenomenet
samver kan3. Vi exemplifierar véra olika tankar framst men inte enbart med
erfarenheter fran gruppen psykiskt funktionshindrade. De samverkansproblem vi hér
beskriver finnsi princip inom dlaarbetsfat vi 6t pa Det & samver kansfr agan

som &r fokus for var beskrivning.

vi utgdr fran erfarenheter bl.a. i Sodertdlje, Nacka, Varmdo, Solna, Sundbyberg, Nynashamn, Katrineholm,
Flen, Norrtdlje, Sala, Sollentuna

vi utgdr fran erfarenheter bl.ai Hedemora, Vansbro, Orsa, Nordanstig, Sodertédlje, Nacka, Varmdo, Uppsala,
Malmo, Katrineholm och behovsgrupper som utsatta barn, |8ngtidsarbetsiosa, missbrukare,
|&ngtidssjukskrivna, personer med rygg-nackdiagnoser, ddre guka

en mer fullstandig redovisning av de olika organisationsmodellerna dterfinnes i Nilsson, Vi byggde nétverk,
SEE, 1998-06-01
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2. VEM AR EMOT SAMVERKAN?

2.1 Varfor samverka och for vems skull?

Da man som konsult arbetar med samverkansfragor méts man ofta fran persord och
chefer inom offentliga verksamheter av en sund skepsis. Ar samverkan den just nu
aktuella modetrenden? Déarfor & det enligt v& mening viktigt at tydligt kunna
beskriva varfor samverkan & nagot bra. Vi tycker oss se att det finnstre tydliga ské
att samverka

det etiska motivet; samverkan & en metod som gér att individens fallande
mellan stolarna samt gatloppet mellan olika aktdrer reduceras och omvi
dérmed kan minska den enskildes lidande och smarta & det v& mordiska
forpliktelse att gora detta.

ver ksamhetsmotivet; man kan som enskild aktdr inte |6sa uppgiften pa egen
hand. Man & beroende av dla aktorers samverkan for att kunnalésa sin
uppgift. Det finnsingen enskild aktdr som kan 16sa de psykiskt
funktionshindrades problem.

effektivitetsmotivet; samverkan & en metod som gor att man kan [6sasin
uppgift mer kostnadseffektivt. Samverkan & helt enkelt en metod dér
begreppen battre och billigare for en gangs skull gar hand i hand?. Den
samhdlsekonomiska vingten av en effektiv samverkan for psykiskt
funktionshindrade uppgdr i regd till 100.000 — 200.000 kronor per & och

person.

Man kan ocksa gtdla sig frgan; for vem skull ska vi samverka? Eller med andra
ord; vilka skulle tjana pa en 6kad samverkan? Den férsta och mest uppenbara gruppen
ar brukaren, den psykiskt funktionshindrade. For honom innebér samverkan ett
béttre liv. Genom helhetssyn upphtr svarte- petterspelet kring honom och ala goda
krafter kan da dra a sammahall.

Samverkan ger ocksa ett positivt resultat for per sonalen, de som jobbar med klienten.
Genom samverkan f& de pa ett béitre vis uppleva hur deras ambitioner och
angtrangningar ger resultat. Man upplever en stérre arbetsglédje.

For den offentliga sektorn i stort innebdr samverkan att man genom étt ge béitre
resultat for mindre pengar ocksa okar sin trovardighet. Slutligen kan man konstatera
att samverkan & ndgot som gynnar skattebetalarna. Vi far mer vautafor vara
skattepengar och genom den dkade trovardigheten dkar ocksa legitimiteten for den
offentliga sektorn och darmed ocksd indirekt betalningsviljan for den gemensamma
véférden

4 se Nilsson & Wadeskog, Vardkedjor, psykiatrireformen och ekonomin, SEE, 1998-06-15, samt Rutger

Engstrom, psy kiskt guk eller missbrukare, SEE, 1999-03-01

Ingvar Nilsson & Anders Wadeskog/SEE
1999-03-01



Ju fler kockar desto battre soppa

2.2 Lattare sagt an gjort

Vi kan dltsi kongtatera att det mestatalar for at samverkan inte bara & en lamplig
utan nddvandig arbetsmetod for att kunnalyckasi arbetet kring de psykiskt
langtidsguka. Samverkan har ocksa blivit négot av ett magiskt mantra. Sl bara
frégan; vem & emot samverkan, sd ser du hur landet ligger. Och andatycks det i
praktiken vara sa svart att fa samverkan att fungera. Vad beror detta pa?

Handlar det om brist pa metodik och arbetsmetoder? Delvistror vi det. Handlar det
om olika synsdit och véarderingar? Jai @annu hogre grad. Men framfordlt tror vi att det
handlar om mekanismer och processer som berér de samverkande parternas
undermedvetna och osynliga processer. Béde enskilt och kollektivt.

Det intressanta & att praktiskt taget dlaargument fér samverkan ar av fornuftigt,
rationdlt saklig natur. Det & effektivt, etiskt och klokt att samverka. Men de olika
(ofta cartikulerade) argumenten mot samverkan handlar om emationélla,
kandomassiga argument. For svart, for besvarligt, radd att forlora kontrollen, annu
ett jippo, m.m. & formuleringar som ofta dyker upp. Ord som radda, osékerhet,
misstro och férlorad kontroll & centrala da det gdller at forsta svarigheterna att
samverka. Samverkan &r besvarligt. Man far uppge vanor, rutiner och autonomi.
Man tvingas kompromissa, Gverge gamla synsitt och kpphéstar. Annu svérare
kanske & att hatillit till andra aktorer; kompetendtillit och persontillit. Det
psykologiska motsténdet &r betydande.

De flesta argument for samverkan & altsi av rationdll natur medan motstandet oftast
g& at forsta utifran ett emotiondlt, psykologiskt och till synesirrationd It perspektiv.
Déarmed kan vi som en forsta dutsats forsta att vi knappast kan bli framgangsrikai at
hantera samverkansmotstandet genom att ytterligare hGjatonlaget i den intellektuella
argumentationen. Det handlar om att forst for & och att darefter bear beta och
komma forbi de emotionella motstanden. Detta méaste sannolikt ske genom
indirekta och icke konfrontativa metoder, eftersom konfrontationer tenderar att
starka motstandet.

2.3 Innebdrden av begreppet samverkan

Forst maste vi kanske bli verens vad vi menar med begreppet samverkan.
Nationalencyklopedin definierar begreppet pa foljande vis;

"handla dler fungera gemensamt for visst syfte’

Tre ord forefdler vara centrala; handla, gemensamt och syfte. Det & tydligen dessa
tre ord som kongtituerar begreppet. Men begreppet kréver ocksa en viss
problematisering for att bli meningsfullt och intressant. Till att bérjamed innebar
samverkan inte att géra samma sak, utan sharast att gora Sin egen sak béttre
definierat i ett t6rre sammanhang. Samverkan leder dltsa inte automatiskt till en

sorts utdéning av speciaistkompetens som erséits av en diffus generalistkompetens.
Snarare for starker samverkan specialistrollen samtidigt som den integrerar den i
en storre helhet. Helhetsssyn i samverkanssituationer uppstér ofta genom ait

Ingvar Nilsson & Anders Wadeskog/SEE
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specidiger tillsammans kan skgpa en mer fullstandig bild av verkligheten & om de
agerar var for 9g.

En annan vanforestdllning & att samverkan ofta & eller bor bli konfliktfri och att den uppstér
nar intressenterna har helt sammanfallande intressen. Sa ser inte var verklighetsbild ut.

Samver kan uppstar och blir intressant for st daintressenterna har delvisgemensamma
och delvis motstridiga intressen. Om intressena helt sasmmanfaler blir situationen helt

ointressant. Vi kommer ocksa att sakna de konstruktiva asiktsbrytningar som uppstar da
delvis olika intressen bryts mot varandra. Om intressena & andra sidan & helt motstridiga blir
samverkan helt omgjlig — det finns ingen gemensam arena att agera pa

Det intressanta mellanl&get utgor ofta grunden for samverkan. Det gemensamma
intresset & grunden for samverkan, men detta maste uppnas trots de motstridiga
intressena. Det & nu vi kan borjataa om vinna-vinna férhandlingar.

Drivkraften bakom dl samverkan &, ler borde kanske vara, strévan att uppna
synergieffekter, dvs forhdlandet att tillsammans astadkommer vi ett béttre resultat an
om vi arbetar var for sig (1+1 =3). Men bakom samverkan bor ocksa ligga férmagan
att ga 6ver de egna gransarna, att anlagga ett perspektiv som & mera helhetsorienterat
an att barata sin utgangspunkt i den egna organisationens behov och
gpeciaistkunskap. Konkret kan denna dragkamp komma att handla om hur man
definierar begrepp som gukdom, normditet, rehabilitering etc.

Om autonomi, suboptimering och revirgréanser & det ena ytterlighetsdiket s
utgors det andra diket av den totala ford skelsens uppgaende i den andre. Den
fullstandiga symbiosen. Aven detta & et problem. Vi vet ju at olikheter, i rimlig
dos, utgér en av kredtivitetens grundfundament. Att den optimala spanningen mellan
tva stndpunkter ofta skapar den tredje och helt nya standpunkten. Sa poangen med
samverkan langs integrationsaxeln & att hitta tillr ackligt stor narhet for att kunna
ageramot det gemensammamalet och tillrackligt stort avstand for att kunna bevara
Sarart. Kunskap om varandra men inte sammansméaltning. Intimitet utan symbios.

Det finns en tredje form; den permanent asymetriska samver kan. Den samverkan
som bygger pa ait en part (med dler utan den andres medgivande) exploaterar den
andre. Darmed & vi inne pa ett annat perspektiv kring samverkan; dominans och
makt. Ett ytterlighetsmongter & att en part, oftast den starke, har ler tar al makt i
samverkansstuationen, antingen genom ait i symbios mer dler mindre &a upp de
svagare parterna, dler att i gavstandighet tafor Sg de basta bitarna for egen rékning
och lamna kvar det som man inte & intresserad av.

Ett annat ytterlighetsmongter & att samverkansarenan préglas av upplevd maktl Gshet
och att aktdrernai symbios smdter samman och gar under (ganska ovanligt) eler
meravanligt att man var for Sg forsdker hantera sin maktlGshet. Den tredje
mdjligheten & att de maktltsai ett samverkansprojekt duter Sg samman och utévar
motmakt infor risken av att bli koloniserad vilket vi har kunnat erfarai flera
missyckade samverkangprojekt. De exploaterade sdtter Sg till motvarn. De har sllan
meakt nog ait drivaen egen linje, men tillréckligt med makt for att forhindra att
projektarbetet [Oper framét.

Vi tror dltsaat en kamai att lyckas med samverkan handlar om balans utifran
aspekterna narhet och makt ungefé som skildrasi bilden nedan.

Ingvar Nilsson & Anders Wadeskog/SEE
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MAKTKONCENTRATION

HORISONTELL
SYMBIOS MAKT AUTONOMI
SAMVERKAN

MAKTLOSHET

Samverkan bygger pa méjligheten att utéva makt (inflytande), men makten maste
vara horisontell och nagorlunda jamnt fordelad mellan parterna och det méste finnas
et utrymme for gavstandighet mitt i samverkan (inte for tét, inte for langt ifran). Att
balanser a maktfragan och balansera graden av intimitet blir darmed en
nyckefragafor dlasamverkandedare. Symetri och lagom distans blir darmed tva
hontrsord. Det & forst da dla parter kan kanna ait rimliga forutsétningar finns for at
vinna-vinna situationer ska kunna uppsta. Det & ocksa ur dessa betingelser den
viktiga framgangsfaktorn tillit véxer fram. For samverkan & nagot man vdjer da
man ser mgjliga vinster och kénner begynnandettillit infér den andre. Samverkan &
adrig négot man kan tvingastill.

Ingvar Nilsson & Anders Wadeskog/SEE
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3. LOSNINGEN — ETT SNAPSHOT

Ett problem da man ska skapa en samverkand Gsning & att manga manniskor saknar
modeller och bilder av fungerande arbetsmetoder for samverkan. Det man inte riktigt
kan forestdlasg eler har sett, kan man hdler inte kdnna entusiasm infor. Det kanske
& saat for mangainnebér begreppet samverkan en diffus forestélning om
stormétesdemokratiska modeller fran tidigt 70-td. De flesta ménniskors spontana
forestdIningar om hur man organiserar en verksamhet utgar fortfarande fran den
traditionella hierarkiska strukturen — det & dar vi soker véra organisatoriska
rollmodd|er.

L&t oss darfor titta pa en typisk sidan modelI5. | Sodertdje kommun & man sedan
négot & tillbakai fard med att bygga upp en néverksorienterad arbetsmodell for att
na gruppen psykiskt §uka med en svar missbruksproblematik (ofta kallad

dubbel diagnoser). Denna grupp av manniskor passar slsyntillaini vara
vaférdssystem och deras sektoriserade och hierarkiska struktur. Man kan utan
Overdrift talaom att de |6per ett sorts socidpalitiskt gatlopp melan olika myndigheter
pa ungeféar foljande vis,

det SOC|aIpoI|t|ska gatloppet

Vad & dternativet? L& oss svara pa detta genom att fastda négra gavklarheter. Det
som utmérker en sddan person — vi kan kala honom Rutger — & at hans problembild
& multipel, méngfasetterad och komplex. Sdunda bor de som arbetar med honom ha
multipe kompetens. Vi har darmed definierat det multikompetenta teamet som
basen for arbetet. Vi kan ocksa kongtatera att trots multikompetens kraver teamet stod
fran ett stort antal samverkanspartners. Vi har darmed definierat uppdraget som
natver ksbyggar e och gransiver skridare & teamet. Det handlar dltsiinte om att i
forsta hand bygga nya strukturer utan om att med nétverket som st6d samordna

5 denna modell redovisas mera utforligt i Nilsson & Wadeskog, Rutger Engstrom, psyksiskt sjuk eller

missbrukare, SEE & Socialstyrelsen, 1999-03-01

Ingvar Nilsson & Anders Wadeskog/SEE
1999-03-01



Ju fler kockar desto battre soppa 10

effekterna av de befintliga insatserna— att vara syner giskapar e. Rimligtvis blir
darmed rollen som upprétthdlare av helhetssyn och langsiktighet kring Rutger et
uppdrag for detta team.

Sutligen krévs att detta team har en uppdragsgivare som ar partssammansatt
utifran de intressen som & berdrda (i Sodertdjes fall kommun och landsting) och som
formulerar uppdrag, mandat och mdl for det arbete som ska utféras samt tilldlar
resurser. Darmed har vi ocksa pekat pa en viktig insikt. Samverkan kréaver ledning
for att lyckas, men ledning pa et annat vis 8n vad vi vanligtvis brukar tanka oss.
Ledning genom didog, genom visoner och genom férhandling. Inte ledning genom
dekret och bedut.

Skulle man sammanfatta arbetsmode len fér hur man méter Rutger och hans
olyckskamrater i SOdertdlje utgors kérnan av ett sorts” case managing team”.
Komponenternai arbetet & dltsd; multikompetent team, samverkanspartners,
nétverksbygge, synergiskapare, upprétthdlare av langsiktighet och helhetssyn,
uppdragsgivare och samverkandedning. Allt illustrerat i bilden nedan.

uppdrag : syssel -

mandat [ soct ] sattn ]
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synsétt

resurser

e
" ‘E[ B {psyiari
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4., OCHVAGEN VAR TORNEBESTRODD

4.1 Isberget som kan sanka Titanic

| grund och botten & det dltsd enligt vart formenande inte sirskilt svart eller
méarkvardigt att bygga upp en fungerande samverkansstruktur. Det handlar om att
identifiera en fungerande metodik, skapa en ar betsgrupp och bygga upp ett
gemensamt synsitt. Men det finns manga hinder pa végen. Hinder som ska passeras.
Det kanske kan varaviktigt att borja med att kongtatera att de hinder man i forvég
forestdler g varaavgbrande, i praktiken oftainte & sarskilt viktiga Och omvént ait
hinder man knappast observerat kan vara det som féler hela samverkansaktiviteten.

Davi arbetar med dessa frégor tanker vi ofta pa hinderbilden som et isberg. Man ser
tamligen enkdt ett anta uppenbara fenomen som direkt drer till Sg
uppmérksamheten, sedan finns det ett antal fenomen som ligger och skvdpar precisi
vattenbrynet och som man kan anamen inte klart urskilja. Sutligen har vi isbergets
dominerande massa. Den asynliga delen under vattenytan, i morkret dér de redla
samverkanshindren finns. D& man ska studera hinder for samverkan gar man oftafran
det konkretattill det abstrakta, fran det som berdr sakfragor till det som bertr
kandofrégor och fran det objektivatill det subjektiva.

ENHINDERSTRUKTUR

I: det synliga och uppenbara

Ve S~
/

\

/, \

\ [l - det tamligen osynliga\
-~
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S i
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4.2 Isbergets 6vre del —symptomen pa bristande samverkansvilja

Det forsta man kommer at tanka pa da man pratar om hinder for samverkan & kanske
dlade formela hinder som finnsi form av olikaregelverk. Pa denna punkt & var

bild tamligen klar. Ytterst sdllan utgér dessa problem det verkliga hindret for
samver kan. Om de ingdende aktorerna & genuint intresserade av att samverka
kommer de at hittal6sningar pa de formella samverkanshindren. V& bild & den at

da det réder misstroende, konflikter dler i Gvrigt bristande lust att samverka kommer
aktOrerna att skjuta de formella hinderna framfor g som argument varfor man inte

vill, kan dler far samverka. Uppgiften blir dainte att accepteradler avvisadessa
argument utan att forsoka forsta och bearbeta det underliggande problemet i form av
t.ex. misstroende.

Man kanske talar om it dlt vore enklare om man bara hade gemensam budget dler
gemensam huvudman — daskulle dlt 16sa sigf. Naturligtvis finns sadana hinder och
stundtal's & de oerhdrt besvarande. Hade man haft gemensammamd, styrsystem och
gemensamt budget- och resultatansvar si kanske man inte hade haft dessaformella
styrproblem. Men da hade man férmodligen haft andra problem. Ty varje
gransforflyttning ger upphov till nya granser och nya granspassager som ska
hanteras. | Sodertdlje, for att ta ett exempd, har man praktiskt taget inga
grénspassageproblem mellan kommun och landsting da det géller psykiatrireformens
klienter, men val mellan kommunens olika enheter. Och ddman i Katrinenolm arbetar
med en kommuna primérvard med ett fungerande samspel med &ldreomsorg och
socidtjang, f& man i stélet et gransproblem mot akutgukvarden pa Kullbergska
gukhuset. Det finns dltid granser som méaste hanteras. Formagan till gr anspassage
utgor en av samverkans nyckelkompetenser.

Problemet forstérks av att de olika valfar dsaktor er nainte har gemensamma och
dver gripande mal for vad man ska uppnd. | praktiken & det dessutom sa att det enda
verkligt styrande maet for manga offentliga chefer idag ar; hdl budget och uppna
sparbetinget. Sparmalet kan dessutom ledatill at man sparar inom just de falt dar

storst samverkansvinger och vafardsvingter gar att uppna - en sorts Svarte Petter spel
kring sparbetinget. Det finns helt enkelt inga enkla metoder for att berékna
kostnadernas och intdkternas fordelning mellan olika aktorer till foljd av
samverkansaktiviteter.

Bland de mer patagliga hindren hittar vi ofta fenomen som lagdtiftning, i al synerhet
sekretesd agtiftningen. Manga ganger blir vi kontaktade av olika samverkansgrupper
som beskriver hur man kort fast i sitt samverkansarbete pa grund av att olika regler
for sekretess sétter hinder i végen. Har & var bild oerhdrt entydig.
Sekretesslagstiftningen utgor praktiskt taget aldrig det reella

samver kanshindr et. Det finns hur mangalésningar som helst pa detta problem; att fa
medgivande fran klienten & en av de vanligaste modellerna

Déremot tycker vi oss se at nérhelst olika parter inte 6nskar samverka med varandra
anvander man gérna dennatyp av ”legitima’ hinder som ett argument for ait dippata

12

6 de forsok som nu pagar i landet kring sddana gransforflyttningar sdsom Socsam, forsok med kommunal

priméarvérd etc utgdr illustrationer av denna stravan till hinderundanréjning
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i de mer komplexa samverkanshinderna. Den frégavi Sdler i sddana sammanhang &r;
vad & det egentliga skdlet till it ni inte vill samverka?

4.3 |vattenbrynet —det vi ndstan kan urskilja

Nagot mera otydliga men fortfarande urskiljbara hinder for samverkan utgor var nésta
grupp. Det forsta och kanske vanligaste & att man har helt olika per spektiv pa det
problem man skaldsa. Man har hdt enkdt olika mentala kartor 6ver verkligheten.
Varje aktor tolkar verkligheten genom de glasbgon som den egna professionen och
organisationen utgor. Det récker med att fundera dver vad som hander datre olika
psykiatriska perspektiv ska mdtas kring en klient, det psykodynamiska, det biologiska
och det socidpsykiatriska. Vi far daen sorts kamp kring den ”sannaldran”. Det enda
man grangt taget & Gverensom & at klienten i regd & den som vet ming om st liv
och sina behov. DA man n&rmar Sig en samverkanssituation har man ofta bristande
ingkt om ait man har olika uppdrag och &tt detta leder till ganska olika beteenden
kring en klient. Det & svart for en behandlare pa PBU att acceptera at sociadtjansten
ibland méaste tillgripa samhdldigt omhandertagande av et barn trots att detta gar stick
I $8v med den tergpeutiskainsatsen for familjen i Sn helhet. Olika myndigheter har
olikauppdrag. Det & gavklart at detta leder till konflikter. Utan gemensamt
synsétt eller respekt for varandras synsatt ingen samver kan. Detta betyder inte att
samverkan forutsdtter exakt samma uppdrag och exakt samma synsit endast att man
maste vara medveten om detta forhdlande.

Nara besaktat med detta &r att man har olika syn pa klienten. Ar det verhuvudtaget
klient vi skakalla den psykiskt handikappade, eler vad skavi kala honom.
Handikappad, funktionshindrad, §uk, kund, klient, patient, vardtagare, brukare eller
vad? | etiketteringen avddjar vi oftaindirekt och omedvetet hur vi ser pa méanniskan -
som et vardobjekt (patient, klient, vardtagare), som en ansvarstagande person eller
som en nyttjare av tjanster (kund, brukare). Vi avd6jar ocksa opersonligheten och
expertifieringen i rlaionen (personnummer, diagnosgrupper, |angtidsarbetd 6sa tc).
Begrepp som yiterligare forsvarar ett samverkansarbete. Man maste ju rimligtvisi
grovadrag ha samma dler &mingtone en likartad manniskosyn da man arbetar med
manniskor. Annars drar man ju & olika hdl. | en stor kommun arbetade vi med et
samverkansprojekt kring svarplacerade pa arbetsmarknaden. Dar foretradde
arbetsformedlingens medarbetare “en fot | andan perspektivet” medan socidtjanstens
medarbetare tog pa sig rollen som " den goda skyddande modern”. Med sa olika
manniskosyn blir forutséttningarna for samverkan inte sérskilt goda. | et annat

projekt beréttade en nyanstalld person fran sociatjansten for oss hur psykiatrins
persond firade luciamed patienternainom den Gppna psykiatrin som pa et starkt och
obehagligt vis berdrde honom, men han kom inte pa varfor forran han insag at det var
pa samma vis som man firade med barnen pa hans dotters dagis.

Men detta handlar ocksa om individens medverkan i processen. | en kommun vi
arbetat med fungerar inte samverkan mellan socidtjanst och skola kring besvérliga
barn eftersom socidtjansten har en arbetsmodell dér alaidéer och fordag arbetas
fram i samspel med individen medan skolan arbetar med en ”kollegiemodel” dér de
professondla diskuterar fram en 16sning som dérefter presenteras for individen. Helt
olika manniskosyn.
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Sutligen kompliceras samverkan davi inte kan enas om en etikett pa problemet.
L& oss ta de besvéarliga sa kallade dubbel diagnoserna. Manniskor med psykiatriska
problem och missbruksproblem. Ar dei férsta hand psykiskt guka dler i forsta hand
missbrukare. Svaret kommer ait avgora ansvarsfragor, behandlingsmodell och
betalningsansvar for individen.

Detta kompliceras av att safort man pratar om samverkan borjar man 16sa upp grénser
for olika organisationers uppdrag och ansvar. Kommunens intresse da man
samverkar kring langtidsarbetd 6sa kan vara att behdla befolkning och dka
skattekraften, arbetsmarknadsmyndigheternas uppdrag kan vara ait bidratill
srukturomvandlingen och utflyttningen av ménniskor fran samma glesbygdskommun.
Som baddat for konflikt. Vems & ansvaret i ett samverkansprojekt for att man
missade gadvmordssignaerna, for att man inte s3g de tidiga indikationerna pa
Overgrepp? | en samverkansvérld blir svaren pa dessa svara fragor inte entydiga. Detta
betyder at samverkan for personer for vilka det & viktigare at inte bega fel an att
gorarétt saker, blir det en otrygg och i viss mening obehaglig miljo att arbetai.
Samverkan innebéar alltid risktagande. | ett storre samverkansprojekt vi arbetade
med under en tid kunde vi sdlunda avlyssna et samtal mellan berdrd handlaggare och
en annan person som inleddes med orden; " detta & jéttesvart det har, det & l&tt att
gorafel. Och om négon skagorafd saskadet inte bli jag.” Daforstod vi varfor salite
hénde. Det vet Vi ju att det enklaste Séttet att inte bega ndgrafe & at inte gora ndgot
dls

Till detta kommer &t dla offentliga organisationer pa olika sét har en utomordentligt
véutvecklad or ganisatorisk egocentrism. Man & gév centrum i vérlden. Man inte
bara dger klienten, man &ger ocksa rétten att definiera klientens problem. Detta leder
oftatill dragkamp mellan handidggare om klienten. Pa sa Sétt uppstar en revirkamp
kring klienten. | al synnerhet d& pengar foljer med klienten. Detta accentuerasi tider
davarje aktor aaggs sparbeting. Det tenderar ofta att 16sas genom att knappain pa
samverkansresurser och satsa pa det som brukar kallas karnverksamhet. Var och en
blir béttre pa sin egen hemmaplan, fa spelar pa den gemensamma arenan. En
bidragande faktor kan varaatt i tider av stora forandringar och verksamhetskrympning
orkar fa hdlla dppet sitt sinne for samverkansfragor. Mer angelagna fragor pockar pa
|6sning och tar i ansprék all ledningskapacitet. Ofta fungerar det sa att den diagnos
som stdls bestdms av var | systemet man rékade hamna forsta gangen. En psykiater
beréttade for oss att han haft en patient under behandling en langre tid for depression.
Sa smaningom krop det fram att mannen var deprimerad pa grund av arbetd 6shet, inte
pagrund av ett psykiskt §ukdomstillstand. Det var jobb han behdvde inte terapi eller
psykofarmaka.

En vadigt konkret och bidragande orsak till utebliven samverkan & att man helt
enkdt inte vet sarskilt mycket om varandra, varandras kompetenser och
kompetensgr énser. Man kanner kanske inte heller varandra som personer. | ett
s&dant klimat uppstér flera saker. Man bygger upp fordomar och myter om varandra.
Negativa bilder som stér i vagen for samverkan. | ett samverkansprojekt vi medverkat
i 1&t det lite forenklat sa hér; BV C medikaiserar barnen, socidtjansten skyddar

ford draramer an barnen, pa dagis fattar dom ingenting for dom har ingen uthildning
och pAPBU & det sandladeterapi for heladanten. " Det vet man ju.”

En annan negativ effekt av brisande kompetens- och per sontillit & att man fuskar
inom varandras omraden. Oftamed ddigt resultat och ddligt resursutnyttjande som
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foljd. En socid sekreterare som pa amattrbasis ska spela arbetsformediare & ingen
sarskilt lyckad idé. En forskoleldrare med tergpeutiska ambitioner kan stdlatill mer
skada an nytta. Konsten & ait dutagaini varandras doméner, och at vetavilka
kompetenser mina samverkanspartners har och ha fortroende for att de inom detta
arbetar pa et bravis. Detta motsager naturligtvis paintet vis tanken att man uthildar
varandra Over verksamhetsgranserna eller 16ser en del problem med

" barfotaexperter” vilket kan vara ett uttryck for en mycket genomtankt pedagogisk
moddll. Poangen & att inte gora detta aningd 6t ler utan en medveten och
grénsoverskridande strategi. Om man & amator inom ett omréde, maste man vara
medveten om &t det & just detta man & och darmed hainskt om var ens
kompetensgraénser borjar och dutar.

Oftaintréffar dessutom for skjutningar i uppdrag och spelregler inom en aktors
omraden som har betydande konsekvenser for samverkansarbetet. Det kan vara som
daman i Stockholmregionen ungefér samtidigt omorganiserade inom sukvéarden,
arbetsmarknadsmyndigheterna, forsakringkassorna och flera olika kommunda
organisationer utan at samrada med varandra vilket pa flera platser leddetill helt
sonderdagna samverkansnét. Ett annat exempel & forsékringskassornas forandrade
spdregler kring gukpenning, vilket starkt dagit mot socidtjanstens arbete. Eller den
forandrade rollférdel ningen mellan arbetsformedlingen och AMI vilket leddetill ett
stort antal samarbetskonflikter mellan socidtjénst och dessa aktérer, eftersomingen
informerat socid sekreterarna om de nya spelreglerna. Man skulle kunna sga att
bakom detta problem ligger ett kommunikationsglapp.

Ett ytterligare hinder i dennakategori & at mangaidag inte vet konkret hur man
bygger upp en samver kanssituation. Att skapa ett samverkansprojekt forutsétter ju
att man bade har projektkompetens och kompetens att bygga nétverk. Man maste ha
kunskap béde om synsétt och metoder. Och sadan kompetens saknas ofta. Borjar Vi
Sedan prata om att skapa imagindra organisationer eler andraformer av moderna
gransbverskridande [Gsningar, upptéacker man snabbt att kunskapsbristen & stor. Det
handlar dltsa om metodik, synsétt och arbetsmodeler. Har & var erfarenhet entydig.
Denna kunskaps- och kompetensbrist gar tamligen enkelt ait hanteragenom
kunskapdtillforsdl.

Sutligen skaman inte underskatta de centrifugalkr after varje samverkansprojekt &
utsatt for. Man f&r inte glomma att var je samver kansuppdrag kan sta i konflikt
med de uppdrag som man ger i den traditionela linjeor gansationen. Krav som att
hdllabudget, intetapa sig fler nya arbetsuppgifter dler at fokusera pa det som
traditiond |t brukar kallas k&rmverksamhet. Detta leder oftatill att samverkansprojekt
kan bli en sorts [gpparnas bekannelse. Man séger s g vilja samverka men tillskjuter
inte resurser foOr att det skalyckas, dler avsétter inte tid for att utveckla projektet
tillsammans med andra. Man f& inte glémma ait samverkan upplevs av manga som
besvarligt och svart. Vid projektstart i et storre samverkansprojekt vi medverkat i sa
en ddltagare pa et ganska typiskt sétt; skavi samverka utéver véraordiniarie
arbetsuppgifter? Denna person hade inte reflekterat Gver att samverkan ingar i de
ordinarie arbetsuppgifterna. Det & ju pa det viset att for gruppen psykiskt
funktionshindrade, kan vi inte |6sa uppgiften pa egen hand. Detta leder till at
samverkan kommer att upplevas som mycket tidskravande. Det finnsingen punkt i
ett samverkansarbete som & s angestladdat som da man skata upp sina kaendrar
och bestamma kommande méten. Manga ganger & det héar et arbete stupar. Men
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eftersom tillit & sA centralt for att kunna samverka, kréver detta att vi avsitter tid for
att bygga upp forsael se, respekt och tillit.

4.4 Under ytan —de verkligt svara samverkanshindren

De verkliga orsakernatill att samverkan inte fungerar brukar man emdllertid hittai det
verkligamorkret [angt under vattenytan. Har hittar vi de subtila, men ocksa de riktigt
svérbeméstrade samverkanshindren. Svara att se, svara att ta pa och svara att fa upp
till ytan. Darmed ocksa svara att [6sa. Det dlra vanligaste av dessa & réadda.
Samverkan innebér att ge upp en vissdd av sin trygghet och sékerhet. Men
samverkan innebdr ocksa att i viss man uppge autonomi och gélvbestammande. Vi
brukar oftatanka pa samverkan som " det goda aktenskapet”. Tva parter naravarandra
och beroende av varandra, inte sammansmata men hdler inte gavstandiga Detta
betyder att ens bedutsrétt paverkas. Man forlorar i viss man den kontroll man tror
eller upplever g ha haft. Ett av de starkaste och tydligasteindagen i den
konventiondla chefsrollen handlar ju om réiten att bestdmma och fatta bedut. Dajag
samverkar avhénder jag mig till delar denna rét.

Bakom detta kan vi hitta aspekter som vikten av ait h&vdarevir och att bevara dler
till och med uttkasin makt. | bland kan det handlaom rétten att definiera
problemet. Ty bakom problemformul eringsrétten kan ligga majligheten att komma &
resurser. Kampen om resur ser & betydande mellan olika organisationer. Manga
aktorer som g& ini et samverkansarbete med bilden av at man foretrader den réta
l&ran och den uppgift man har i samverkansarbetet handlar om att fa andra att forsta
detta. | ett samverkansprojekt vi maétt blev detta utomordentligt tydligt. | den
kommunaa organisationen arbetade man med ett mycket medvetet socialpsykiatriskt
synsdtt kring individerna. Detta skulle paras samman med det biologiskt orienterade
arbetet vid en mycket forskningsfokuserad psykiatrisk klinik, fylld av docenter och
professorer som sg som sin uppgift att fA” damernainom socidtjansten att se ljuset”.
Bakom detta forhdIningssétt finns naturligtvis respektl Gshet och arrogans.

Vad som & verkligt avgdrande for att lyckas samverka ar att misstron mellan

or ganisationer kan undanréjas och hér finns pA mangastélen et "bagage” i form av
en negativ historia mellan parterna som kan vara ytterst forsvarande. | en kommun dér
Vi skulle arbeta med ett samverkansprojekt mellan flera olika aktorer kring psykiskt
|angttidsgjuka hade négot & tidigare ett glapp mellan socidtjanst och psykiatri lett till
ett mycket tragisk familjedrama med flera déda som fdljd. Den misstro mellan
parterna, den skuld och den rédda et gorafel dettalett till var i dennamiljo det helt
avgorande samverkanshindret. Tillit & misstrons pogtiva mothild. Tillit till den
andres kompetens och tillit till den andre som per son. Tillit byggs upp langsamt
och med mdda, men kan forvandlas till misstro med blixtens hastighet. Ett upplevt
svek kan vara nog.

Manga ganger kommer den bristandetilliten till uttryck som réaddan for att bli lurad
och blast av den andre. Att uppleva et vinna-forlora spel dér samverkan entydigt
gynnar endast en part. Sddana samverkansprocesser Gverlever sillan. Samverkan
bygoer pa vinna-vinna konceptetet.
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4.5 Min fru forstar mig inte

Oftablir vi uppringda av ndgon samverkansaktor i ett projekt som kan inleda samtalet
med ait siga ungefar sa hér;

" Jo, du forstar, vi har et jéttebra samverkansprojekt och jag har en massabra
idéer om hur vi skakunnalsadet MEN landstinget (dternativt kommunen,
forskringskassan, arbetsformedlingen etc) forstér inte hur man gor nar man
samverkar. Kan inte du komma hit och talaom fér dom hur man ska gora?”

Varje gang vi fé&r et sidant samtdl, borjar en varningsklockaringa. Det paminner for
mycket om ”min fru forstar mig inte argumentet” och ofta andas det inte
gukdomsinsikt. Bristande samverkan beror aldrig pa den andre. Bristande samverkan
beror paoss bada. Det & adrig svart att samverkai en perfekt véarld med perfekta
partners. Konsten & att géra det i den faktiska varlden med aladess brister och
fortjangter. Vi kommer ddrig at kunna arbetaii et idedltillstand kring
samverkansfrégor. Det kan vi 6nska oss. Men vi maste forbereda oss pa en véarld dér
ett stort antal samverkanshinder ska Gvervinnas. "It takes two to tango.”
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5. ATT SKAPA FORUTSATTNINGAR

Vi har nu utvecklat ett sorts synsétt kring samverkan och de hinder man har att
besegra for att lyckas. Det & nu hog tid att fokusera pa hur man mera konkret kan ga
tillvaga for att Skapa pogtiva forutséttningar for att lyckas.

5.1 Enfungerande grundmodell

Vi utgdr da fran den bild vi tidigare presenterade som beskriver hur man organiserat
arbetet kring de sa kallade dubbeldiagnosernai Sodertdje. Ett team med
multikompetens som arbetar med ett valdefinierat uppdrag frén en valdefinierad
uppdragsgivare. Dennamodd| har ett mer dlmangiltigt vérde 8n enbart for denna
svara magrupp. Manga frangangsrika samverkansprojekt utgdr mer eler mindre
tydligt frén likartade tankegangar.

L& oss darfor borjamed att ge en enkd bild av négra grundldggande forutséttningar
som enligt vart formenande maste fordligga for at en gynnsam samverkanssituation

ska kunna uppsta. Forst och framst kan vi konstatera att det behGvs engrupp av
manniskor, ett team, ett multikompetent team, som ska utfora det konkreta
samverkansarbetet — vi kalar detta for uppdragstagar gr uppen. Dessa maste ha
uppdrag, mandat och kompetens som motsvarar det problem som skatacklas. Det bor
ocksa (i de dlraflestafdl) finnas en grupp av aktorer som vill fa denna samverkan till
stand — en uppdr agsgivar grupp — som utifran négon form av avsikt och gemensamt
synsitt vill utrétta nagot. Samspelet mellan uppdragsgivare och uppdragstagare skex
form av ett antd olikaledningsdialoger dér uppdragets omfattning mejdas fram.

Det & framforalt fyra fragor dessa ledningsdialoger har att penetrera. For det forsta vilket
problem som ska l6sas. Dérefter vilket mal och syfte man har med samverkansaktiviteten.
Som tredje fréga vilken den exakta malgrupp & som man skajobba med. Slutligen faststéller
man i denna ledningsdidog vilka resurser och spelregler som stér till forfogande for
uppdragstagargruppen. Var och en av dessa fyra fragor inrymmer i sig ett antal delfrégor som
vi belyser langre fram. Tydligheten i svaret pa dessa fragor kommer i stor utstréckning att
avgora framgangen i samverkansarbetet.

Att skapa denna struktur av tydlig ledning, en uppdragsgivargrupp och en
uppdragstagargrupp och penetera dessa fyra frégestdIningar utgor den formellaoch
sakliga grunden for att lyckas med ait skapa ett samverkansarbete. Men under ytan
finns ett tort antal andra mer komplexa frégestdIningar sdsom synsétt, Gppenhet,
tillit, vérdringar, ménniskosyn etc. som i grunden kommer att avgéra om man
kommer att lyckas. | praktiken & det ofta sd att det & hur val man lyckas hantera
dessa fragor som kommer att avgora hur val samverkansarbetet lyckas. Man skulle
kunna uttrycka det pa et annat vis. De mer synliga och sakorienterade aspekterna kan
sigas vara hjdpmedd for att komma & samverkanssituationens verkligt svérafrégor.
Stannar man kvar pa denna formella niva beter man sig somi en parrdlaion dar man
|6ser samarbetsfrégornai hushdlsarbetet med hjdp av arbetsschema, skriftligaregler
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och skriftliga avtal. Man behandlar symtomen pa bristande samverkan i stélet for de
underliggande orsakerna (respekt, dppenhet, tillit etc).

uppdrag
dialog
LEDNING ledning TEAM
avsi .I.<t uppdrags- | ] uppdrags- uppdrag
synsatt givare ||e—) kompetens
met0d| k mandat
problem malgrupp
mal/syfte  resurser/spelregler
TR i
tillit kultur g
trovardighet ~ Oppenhet manniskosyn
varderingar
den gréanslésa organisationens fodelse Ingvar Nilsson/SEE, 08/551 520 69, www.seeab.se 14

5.2 Samverkans hexagon

Om ovanstdende figur kan anses varaen enke grundmodel for att skapa
forutsittningar for samverkan utgor nedanstdende figur en utveckling av denna
modell. Den fokuserar pa sex olika aspekter dler frégestalningar kring samverkan.
Forst tvamycket konkreta fragestaliningar, vilket problem skaldsas och vilket mal
ska uppnds med vilken malgrupp. Darefter tva nagot mera abstrakta fragor; vilken
arbetsstruktur och vilken metodik skavi begagna oss av. Sutligen tva utpragla
"mjuka’ fragestdlningar; hur ser vi parelationer och samspel samt vilka
varderingar skapraglavart arbete.

Ingvar Nilsson & Anders Wadeskog/SEE
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dessa forutséttningar kravs

PROBLEM MAL &
MALGRUPP
GENOM -
FORANDE STRATEGI &
STRUKTUR & METODIK
REDSKAP
SAMSPEL & VARDERINGAR
RELATIONER
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5.3 Hexagonens sex hdorn mera i detalj

Vart och et av htrnen i var sexhorning innehdler ett antal aspekter som & viktiga at
dvervaga. Nedan har vi sammangtdlt négra frégestallningar for vart och et av
hexagonens hdrn, som vi tycker man bér besvarai samband med att man skainleda
eft samverkansarbete.

Genomarbetade svar pa dessa fragor kan utgora en forutsittning for ait lyckasi ett
samverkansarbete. Eftersom varje samverkansuppdrag & unikt bor kanske inte
fragestallningarna nedan foljas daviskt. Se dem som en sorts batteri av
checklistefragor varda att reflektera dver innan man kestar iginii ett
samverkansarbete.

5.3.1 Mal och malgrupp

* bli dverens om malgr uppens utseende

hur ser magruppen ut (storlek, " sv&righetsgrad” och omfattning), hur
definieras och avgransas den och kan vi identifiera subgrupper?

utifran vilket perspektiv definierar vi magruppen (individue lt, kommunalt
eler nationd It perspektiv)?

varfor vajer vi dessa pergpektiv och vad & konsekvensen av att definiera
ma gruppen pa detta vis? Hur skulle magruppen definiera”sig §av'?

Ingvar Nilsson & Anders Wadeskog/SEE
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5.3.2

formulera ett gemensamt Gver gripande syfte—en vision

vad & det 6vergripande syftet — vad & det man egentligen vill uppnd? Vilken
& va barande vison?

vari ligger den specidla samverkansdimensionen? Hur skavi méta framgang i
vart samverkansarbete?

& vi Gverens om vad vi vill uppnd pé béde kort och Iang sikt? Ar vi ute efter
négot mer &n att undanrdja konkreta problem?

formulera och vara 6verens om de gemensamma mal som ska uppnas

vilka konkretaméal ska uppnés och nar ska dessa vara uppnadda? Kan vi
identifiera ddmd och etappmd ?

hur ser mélet ut i relation till de problem som skaltsas? Ar det majlig ait
uppna dessama?

hur ser md8let ut i rddation till andrama? Leder dettatill makonflikter?

Problem som ska losas

skapa gemensam pr oblemuppfattning

a vi overens om vilket problem som ska lsas, ser vi detta problem och
identifierar vi det som ett gemensamt problem? Vari ligger den speciella
samverkansdimensionen av problemet?

&ger vi problemet gemensamt och forst&r vi konsekvenserna om det inte |6ses?

Ser vi det gemensammaintresset och ser vi mdjligheten till en gemensam

losning?

skapa motivation och vilja att samverka kring |6sning av problemet
falust at medverkai 16sningen av problemet.
Se det som angeléget att problemet [6ses gemensamt.

se behovet av en gemensam |6sning och tro pa majligheten av en gemensam
|6sning.
definiera problemet mera exakt

Ingvar Nilsson & Anders Wadeskog/SEE
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5.3.3

vad & det konkreta problemet, hur har det blivit synliggjort och vem har
aktualiserat det?

vad beror problemet p&? Vilka underliggande problem &r det synliga problemet
ett resultat av? Ar dessa underliggande faktorer psykologiska, kulturella,
srukturella, av spelregelsnatur dler vad?

hanger problemet samman med andra problemkomplex? | safal hur? Vilka
kraftfat paverkar problemet?

vilka konsekvenser leder problemet till? Vem drabbas; individ/samhdle &
kort/lang sikt?

vem & mest intresserad av att en forandring uppstar? Finns det ndgon/négra
som & intresserad av att bevara staus quo? Varfor? Finns det vinnare och
forlorare kring problemet

Arbetsstruktur och arbetsredskap

skapa ledningsgrupp och projektgrupp

vilka ska leda samverkansarbetet? Vem skaingdi uppdragsgivargruppen?
Deras trovardighet och legitimitet?

vilkaskaingdi gruppen som ska genomfora samverkansarbetet? Hur ser det
multikompetenta teamet ut?

vilka kompetenser (sakkompetens och sociakompetens), mandat och
speregler behdvs for teamets arbete? Hur ska detta forankrasi
linjeorganisationen?

hur hittar vi ddgdar? Hur skavi forma dem att ta sig an jobbet?

skapa fungerande ar betsfor mer

hur skavi nérma oss magruppen, vilka erfarenheter finns av vad som fungerar
bra och mindre bra? gor vi det for dler med ménniskorna?

hur skavi organiseraarbetet i projektgruppen? Teambuilding, moten, bedut &
dokumentation, kick off, extern support eler handledning?

vilka knéckfragor maste vi tidigt ta stalning till; hantering av konflikter och
varderingsskillnader, bedutsfattande davi inte & Gverens, ” commitment” och
delaktighet fran deltagarna? Hur ser uppdragstagargruppens inbordes kontrakt
ut?

finns det champagnetillfdlen och kontrollstationer? Vid vilka tidpunkter & vi
varda att hyllas— &minstone av oss §ava? Hur méter och beltnar vi

framgang?

vid vilka avwikdser fran uppsatamd finns det anledning at sétta sig ner och
ténka efter? N&r finns det kd att avbryta projektet?

Ingvar Nilsson & Anders Wadeskog/SEE
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5.3.4 Strategi och metodik

* pr6vandets och larandetsform
i vaet mellan att ténka och handla maste man gora badadera. SAunda behover
vi bade strateger och entreprendrer i uppdragstagargruppen. Vi behGver ocksa
kreatOrer och administratorer.

tanka ut Srategier och prova det ofullkomliga sa att provandet och planerandet
g& hand i hand.

planering genom klar fardriktning i stort och sténdig revidering. Detdj- och
rege styrning kommer inte att fungera

* nagra viktiga synsatt

misstag & en kdllatill [&ande. Det handlar inte om att soka efter vems fd det
var, utan vad vi kan l&ra av misstaget.

risker & ndgot positivt. Den som adrig gor fdl, har ddrig provat var granserna
g&r. Rédda pojkar f&r ddrig kyssa vackra flickor!

* ett gemensamt synsatt

kunskap om och respekt for varandra bade i form av personkannedom och
verksamhetskdnnedom

kompetendtillit och persontillit. Vi maste tro att de andra kan sitt jobob och
stéler upp for det gemensammamalet

* forandringsmotstand
var finns motstandet, hur ser det ut, vad representerar det och hur skavvi tackla
det? Vilka bundsforvanter behtver vi? Hur kan uppdragsgivaren riva hinder
och bygga broar?
hur skavi kunnaminska réddan fér forandring? VVad konkret & man rédd for?

vilka forlorare kommer att motarbeta 0ss? Finns det anledning fOr oss att agera
mot dem pa nagot vis?

* att stycka elefanten

dela upp uppdraget i delmd och etappmd samt sortera bort det mindre viktiga.
Prioritera det centraa, Sruntrai resten!
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5.35

5.3.6

var finns punkten dér avgorandet kommer att ske? Vari ligger projektets karna
da det gdler mgjligheten att lyckas — hur hanger detta samman med projektets
bérande idé? Identifiera var och nér insatserna ska koncentreras.

Varderingar och synsatt
etablera ett gemensamt synsétt kring arbetet med och ledning av
gr&nsover skridande l6sningar

vinna— vinna samt langsiktighet och uthdlighet. Samverkan leder intetill
snabba vinster och b&da parter maste tjana pa det

har vi mod och vilja att tarisker och bega misstag? Vi kommer sténdigt att réra

oss pa osaker mark och begad manga misstag — & vi beredda pa detta? Kommer
vi daatt fa support av v& uppdragsgivare?

skapa en plattform av tillit

glom inte dial ogens betydel se och skapa tid att genomféra processen. Tillit
byggs upp sakta, men kan raseras pa ett dgonblick.

anvand delaktighet som arbetsform for att ge kdndan av att vi dlaager bade
problemet och |6sningen.

tank pa dppenhetens och lyssnandets betydelse som redskap for att byggatillit
for varandra

forsta de underliggande véar deringar nas betydelse (manniskosyn,
or ganisationssyn och valfardssyn)

seindividen som en vaxande ansvarstagande manniska (det humanistiska,
empowerment synséttet)

Se organisationer som nétverk och gransbverskridande

sevaféad som ett insrument att ur ett hel hetsperspektiv godjaindivider, inte
ta Over ansvar for derasliv

Samspel och relationer

hur ser vi pa begreppet samverkan
talar vi om drategisk samverkan dler vardagssamverkan

samarbete innebdr inte att ala gora samma sak utan att stérkasin
kérnkompetens och hatillit till de Gvriga— &r vi Overens om detta?

Ingvar Nilsson & Anders Wadeskog/SEE
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Hur "tight” skavi arbeta. Skavi fungera som en arbetande grupp, et
sammansvetsat team dler merasom ett [6digt nétverk

* hur anser vi att arbetet skalaggasupp i stort

skavi utga fran struktur- eler processperspektivet? Hur mycket maste/bor
planerasi forvag, och hur mycket far 16sas efter hand? Hur stelt eler flexibet
skavart arbete vara? Vilka & de nodvandiga administrativa rutinerna som
behdvs?

Tdar vi om ett gort dler litet arbete? Hur mycket tid kommer att krévas?
Vilket ”commitment” krévs det av ddtagarna?

5.4 En rost for det kreativa kaoset och den optimala galenskapen

Kommen sa har 1angt stonar nog den mest entusi astiske samverkansforesprékaren.
Det kan uppfattas som att vi hér entydigt argumenterar for att nyckeln il
framgangsrik samverkan dltid gar via ett vastrukturerat och logiskt uppbyggt
arbetssdtt.

Forst definierar vi begreppet samverkan, sedan identifierar vi motiv, dérefter
undanrgjer vi hinder for at dutligen systematiskt bygga upp forutséitningarna for att
lyckas. Och nog kan detta varaftill hjdp att tanka sA. Men detta synsétt utgr inte hela
sanningen. For skaman folja” manuaden” ovan kommer man kanske adrig till skott.
Man kommer ddrig ait fa svar padlafrégor, dler aviagsnadlahinder innan det &
dags att borja. Men man kan ju dltid prova

| praktiken tycks de flesta framgangsrika samverkansprojekt praglas av en lustig
kombination av metodik och en sorts optima galenskap kombinerat med en sund brist
pa omdome och avbevare sedrift. En sorts blandning av vastrukturerade
arbetsformer och et kreativt kaos. Manga projektledare vi kommer i kontakt med
siger efter avdutade och framgangsrika projektperioder saker som; hade jag vetat
vad jag gav mig in p4, hadejag aldrig tagit jobbet. Vi tror att det bakom dennatyp
av utsagor ligger manga viktiga (och dyrkopta) insikter.

Den forsta & atit vi kan inte ge ossin pa dennatyp av komplexa samverkansarenor
utan att under resans gang forlora kontrollen Gver skeendet. Det ligger i sakens
natur. Bakom detta kongtaterande ligger ett synséit som har att géra med tillit och
fortrostan. Det 16ser Sig om vi hjdps &!

Vi kan inte heller planera och tanka ut allt i forvag. Det & for svart och komplext
och férutséttningarna andras helatiden. Darfor & det inte hdler meningsfullt att

stréva efter detta. Vi fér dltsdfinnaossi at koraigang samverkansprojekt innan varje
detdj & fardigtankt. Sedan ligger det i ledningsuppdraget att korrigera och lara efter
hand.

Av dettafdljer en mycket speciell syn pafel och misstag. Den traditiondla
organisatoriska synen kring misstag & att sbka syndabocken, vems var felet. Att jobba
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med samverkansfragor i dennatyp av projekt innebér at standigt bega misstag och
se dem som en kalla till 1&rande och utveckling. Detta dr i praktiken vad det innebér
att levai en sk. larande organisation.

Detta betyder ait man f& arbetamed en planeringsmode| som inte langre & linjér,
dvs at forst ténka och sedan genomfora. Utan dit levai en cirkulér
planeringsamodell dér erfarenheter och lardomar sténdigt aterfors och prévas mot
den planering man gor. Planer revideras standigt. Av detta foljer med gavklarhet att
uppfoljning och analys av erfarenheter blir et centralt indag for att uppna framgang.

Det & viktigt at kommaihdg at den perfekta samver kanssituationen inte
existerar. Om vi vantar pa at det perfektalaget att samverka skaintréffa, kanske vi
vantar for lange. Begr dnsad samverkan ar ofta battre an ingen samverkan alls. Vi
far inte |3ta jakten pa det basta, bli det godas fiende.

5.5 Det maste vara vart besvaret

Det finns som vi pekat patidigare, ménga och goda motiv for att skapa
samverkansaktiviteter. Samtidigt har vi pekat pa att samverkan & besvéarligt pamanga
olika plan. Hinderarsenden & omfattande. Vad & det da som gor att det ibland
fungerar och ibland inte? En viktig forklaring & naturligtvis ét det finnseldg aar

som inte bara ser problem utan ocksa ser mdjliga l6sningar och som ocksa bade
har lust och férmaga att driva genom dessa. Men dessadgdar & tyvarr dltfor fa

For de dlraflesta manniskor & situationen kanske négot annorlunda. Man maste nog
kunna se podngen med samverkan htgst konkret i det egna arbetet och i den egna
arbetssituationen for att halust och ork att satsa. Man stéler den klassiska fragan;
what’sin it for me?

L&t ossillustreramed et exempel. Manga kommuner upplever i arbetet kring
psykiatrireformen att kostnaderna skenar i vag. En orsak & ofta dyra (och stundtals
ogenomtankta) placeringar pa externa vardhem och behandlingshem. Placeringar som
dessutom kanske inte & sa bra for den enskilde. Manga kommuner arbetar hart for at
ta hem dessa klienter. Detta leder till 6kad belastning bade pa de sirskilda boendena
och den dagliga verksamheten i hemkommunen. Savarfér skulle man egentligen, som
medarbetare i en sidana organisation, anstranga sig for att uppna dettama? Den enda
bel6ningen for de enskilda medarbetarna & ju ett tyngre och svarare jobb. Savklart
blir inte resultatet s bra. En typisk vinna-forlora-Stuaion. Kommunen vinner pengar,
personden forlorar i arbetsvillkor. | en kommun vi arbetat med 16ste man det pa ett
lite annorlunda vis. Man sattill den egna organisationen sa hér; for varje klient vi

lyckas ta hem gor kommunen en vissving. Ni erhdler hava dennavinst som en
forstarkning av resurserna pa er arbetsplats. Som en mdjlighet att kunna utrétta det dér
lillaextra En vinna-vinna: Stuation var skapad. Naturligtvis fick man resultat. Man

sig vingerna med samverkan.
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6. VAD KRAVS FOR ATT LYCKAS

| vart arbete med att st6dja samverkansprojekt har vi funnit att det finns ett monster
for vad som leder till framgang. Det finns, enligt v&r mening, et antal faktorer vars
narvaro genomgaende tycks ledatill framgang i ett samverkansarbete. Vi har ddlat in
dessai tvagrupper. Den forgakalar vi uppenbara framgangsfaktor er — sadana
forhdlanden som gavklart bor fordigga for att man skalyckas. Darefter har vi en
andra grupp som & vag, diffus och kanske en aning undflyende. Denna grupp kdlar
vi de subtila framgangsfaktor er na.

6.1 De uppenbaraframgangsfaktorerna

For att lyckasi ett samverkansarbete forefaller det alltsa finnas et antal faktorer som
& bade tydliga och enkla att upptacka och viktiga for att na framgang, namligen
foljande

at man tydligt och konkret definierat det problem man vill [6sa— bade det
uppenbara manifesta problemet (symtomen) och dess mer underliggande
orsaker

att samverkansuppdraget har et tydligt och rimlig mal kopplat till det
problem som skal6sas och att uppdraget ar tydligt formulerat

att man avgransa och definierat malgr uppen pa ett sadant vis att det stér i
paritet med uppdraget och problemet

att de som ska genomfora samverkansuppdraget forfogar 6ver mandat och
resurser samt har spelregler som & rimligai forhdlandetill uppdraget

att det finns et fungerande multikompetent team som redskap for att 10sa
uppdraget och att dettateam i négon mening befolkas av drivande eldsjalar

att samverkansarbetet leds genom nagon form av ” gr ansover skridande
ledar skap” som innehdler sarkaindag av diaogledning, visonsstyrning och
en hog grad av delaktighet. Ett samverkand edarskap med et starkt personligt
indag baserat béde pa genomtankta synsétt och vérderingar samt en
genomtankt ledningsmetodik

at det finns styr system, infor mationssystem men ocksa incitament som gor
det meningsfullt och I6nsamt att samverka och i varje fal inte skapar forlorare
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6.2 De subtila framgangsfaktorerna

Ovangtéende punkter kan kanske anvandas som en grovt skisserad checklistainnan
projektstart. Men darutéver finns dltsi en bred uppséttning tamligen subtila faktorer
som & hdt avgorande for att en samverkansprocess ska kunna bli framgangsrik pa ett
meravaraktigt vis. Kanske & det denna grupp av subtila, undflyende
framgangsfaktorer som oftafaler avgorandet i ett samverkansarbete. Vi formulerar
dessa som et antal frégor som kan varameningsfulla att stdlai en samverkansgrupp;

har man tillit (kompetenstillit och persontillit) och fértroende for varandra
dler finns det indag av radda och misstroende? Hur kommer dettatill uttryck?

ger man processen tid och har man talamod och uthdlighet att arbeta utan ait
de konkreta resultaten omeddbart blir synliga?

har man arbetat genom grundlggande synsitt och varderingar? Ar man t.ex.
dverens om synen pa klienten, ledarskapet och grundldggande ménniskosyn?

har man modet att forlora kontrollen 6ver processen dler blir kontroll- och
strukturfrégor dominerande?

a man legitim och trovardig foretradar e fér det gemensammaintresset?
Finns det konkurrerande intressenter?

finnsdet en lust och passion for att samverka och for att |6sa de gemensamma
problemen, eler & man beordrad att samverka?

6.3 Kedjan brister i den svagaste lanken

Vilken av dessa frangangsfaktorer & da viktigast? Det uppriktiga svaret &; det vet vi
inte. Ibland stupar et samverkansarbetetill foljd av oklaramd, ibland pa grund av
bristande tillit och ibland till f6ljd av bristande ledarskap.

Om det finns ndgot svar pa denna fraga sa & det sannolikt att kedjan brister dér den &
som svagast. Man maste béde lyckas med de uppenbara och de subtila
framgangsfaktorerna. Sannolikt & det A ait det & just mixen av dem som féler
avgorandet. Det fungerar som en mdltid pa en stjarnkrog. Det & kombination av

miljo, personal, ravaror, mat, vin och kockens skicklighet som faler avgérandet. Det
ar helheten som faller utdaget.

6.4 Viljan till handling

En sak kan vi dock séga med sakerhet. Saknas viljan och formagan att skridatill
handling kommer inget at hénda. Det offentliga Sverige idag & fyllt av
samverkansmoddler; Resam, Finsam, Socsam, Fyrsam och Frisam for att némna
négra. Men det finns en annan merainofficiel ditinktion. Den mellan Pratsam och
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Gorsam. De som pratar samverkan och skriver tjusiga samverkansdokument och de
som faktiskt samverkar i praktiken.

Det & hédr ddgdarnakommer in. Eldg élar tycks vara ménniskor som & formégna
ait rubba berg. En unik kvalitet. Om det finns ndgot tydligt monster i framgangsrika
samverkansprojekt &r det att de dla préglas av drivande eldgdar. Kanske & dettaden
enskilda viktigaste framgangsfaktor n. En sorts naturresurs som vi tycks vara
utomordentligt ddiga pa ait tatillvara.

| de utbildningar vi genomfér kring samverkan brukar vi ibland spela upp en Stuation
dér vi ber en ledningsgrupp " brainstorma’ kring hur man ska kunna stétta en edgél.
Resultatet brukar ofta bli magert. Sedan vander vi pa steken och ber dem
"braingtorma’ kring motsatsen — hur skavi kunnaknécka en eldgd. Vi kan forsdkra
att kreativiteten, uppfinningsrikedomen och erfarenheten &r betydande.

Kanske & darfor var viktigaste lardom da det galler framgang i ett
samver kansar bete att utveckla konsten att upptécka och stodja eldg élar.
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7. OCH VAGEN VAR SA LANG SA LANG....

Vi har ovan pekat paolika forutséttningar och hinder for att lyckas med en
samverkansprocess. Vi vill nu avdutningsvis peka pa en sorts forl oppsbeskrivning i
en mera kronologisk modell for att beskriva de olika stegen i en lyckad
samverkansprocess.

7.1 Step by step

L& oss borjamed att gora dettai en sorts kortversionsmanua somi fem steg
beskriver végen mot et lyckat samverkansprojekt.

det forsta steget handlar om att bygga tillitentill varandrai den grupp som ska
arbeta med frégorna. Detta steg kommer at innehdlla e ement som Gppenhet,
att ventilera vérderingar och diskutera vilken manniskosyn som skaradai det
gemensamma arbetet

det andra steget kan handlaom att for mulera en vision for det gemensamma
arbetet. Att sétta ord pa det som ska driva och sporraossi det konkreta arbetet.
Négot som bade tander, inspirerar och fungerar som en kompass

det tredje steget kan handla om att sitta mer konkreta mal fér vad vi vill
uppna. Detta arbete & knappast majligt om man inte samtidigt definierar
vilken malgrupp vi ska arbeta med och vilka problem som skalésas

darefter kan vi ge ossi kast med att formuleraen tids- och handlingsplan
(vem gor vad och n&). Detta forutsétter naturligtvis att frégor som berdr
spdregler, resurser och mandat & avklarade

dutligen méste vi tagtdIning till hur vi skafdlja upp, revidera, anpassa och
lara oss av vad som hander i vart samverkansarbete sa att de blir uppdraget
(mdet)och verkligheten som styr vart arbete — inte den plan vi en gang
formulerade

Kanske kan man anvanda dessa fem steg som grund da man ska séttaigang ett
samverkansaarbete pa hemmaplan. Samtidigt sa finns det ingen regel utan undantag.
Sa se dven denna checklista som négot man pa sin hojd kan utga frén, adrig daviskt
folja
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7.2 Samverkans gyllene regel; tid + kommunikation = tillit+samverkan

Vi har lat oss at det finns tvavagar att folja dadet gdller att skapa
samverkanssituaioner. Det finns en tamligen siker vég ait fa samverkan at
missyckas och det finns en annan véag som stundtals leder till framgang.

7.2.1 Och vagen till helvetet var kantad av goda féresatser

Den forsta végen — misslyckandevégen - utmérks av att man snabbt och oreflekterat skapar
en organisation dler struktur for att driva samverkansfragorna. Man skapar en
projektorganisation, formulerar md, policies och strategier, fordelar budget och bemannar
organisationen. Man lagger ner lite tid for att léara kdnna varandra, kommunikationen &
begrénsad och operationell. Man pratar inte om varderingar och synsétt. Denna arbetsmodell
forefaller rationdl och leder till synes snabbt till handling. Den & vélkand i de flesta
byrakratiska strukturer och lugnar de strukturellt orienterade planerare som ofta befolkar de
offentliga organi sationernas ledningsstaber. | denna modell & plandokumentet dutprodukten.

Modellen leder med témligen stor sBkerhet till besvikelser och misdyckanden under
resans gang. Problemen brukar infinna sig da man skaga fran ord till handling, fran
plan till verklighet. Oftavisar det Sg att man i forberedd searbetet missat eller hoppat
Over den vivktiga arbetsprocessen mellan de olika aktorerna. Antaet omstarter av
projektet kan bli stort. Konflikterna och missforstanden kan bli manga. Man har helt
enket inte byggt den varderingsmassiga grunden for att lyckas med samverkan.
Tilliten finnsinte dér.

7.2.2 Three steps to heaven

Den andra vagen skulle kunna beskrivas s hér. | ar betets for sta steg ligger en rgd
portion investering i att skapa den framtida organisationens, projektets eler
verksamhetens arbetsklimat. Dettainnebar gott om tid att penetrera uppdraget, ga pa
djupet med de varderingar som bor pragla verksamheten och bli Gverens om
grundldggande synsdit. Fasen préglas av riklig och intensiv kommunikation. Man
skulle ocksa kunna siga at under dennafas & osaker heten och kaoset som storst.
Det & nu man gdr upp med gamla sanningar och gor uppbrott fran invanda
favoritforesdliningar. Uppbr ottets fas. Det & ocksa under detta skede som tilliten
byggs upp i form av symbolhandlingar, personligarelaioner och att man avstér fran
ait forain traditionela tvistedmnen (sdsom budgetfragor) pa arenan. | detta skede
siter man i fokus, for vemns skull finns i till. | férhandlingssammanhang brukar man
prata om denna fas som ett uppbyggande av 6msesidigt fortroende fylld av
fortroendeskapande handlingar. Man bryter destruktiva historiska
handlingsmornster och ersétter dem gradvis med nya. Framgang foder framgang. Det
& nu den nya samver kansor ganisationens kultur skapas.
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| det andra steget forsoker man identifiera de arbetsforhdlanden, de
arbetsprocesser och dereationer som ska goradet majligt att uppnd maet och
omsiita uppdraget och varderingarnai handling. Man bygger sa ait siga
forutsdttnings 6st upp den nya verksamhetsidén. Man borjar ocksa utveckla
arbetsformer, arbetprocesser och nya gemensamma ar betsmetoder. Det kan
handlaom dlt fran konkret nétverksarbetet till metoder for gemensam vardplanering
eller moddler for att tidigt tamed brukaren i behandlingsprocessen. Det & ocksii
denna fas visonerna och de konkreta maen medas fram. Nyténkande och kreativa
arbetsmetoder préglar sannolikt dennafas. Den innovativa fasen.

| det tredje steget funderar man Gver vilka organisatoriska konsekvenser detta
kommer ait f&, hur man rent strukturellt ska bygga upp det hela och vilka
handlingsplaner som méaste formuleras. Man |6ser nu ocksa resursfragorna och hur
man ska omvandla den gamla organisationen. Strukturerat tdnkande préglar sannolikt
dennafas. | dennafasformuleras strukturer och strategier. Tids- och
handlingsplanerna ser dagens ljus. Man befinner sig ocksai genomforandets fas.
Gemensamma utbildningar och kick-offs kan varaett indag i detta skede.

Som en rod trad genomlGps processen av tre nyckelord, tid for att traffas,
kommunikation for att na fram till varandra och tillit som resultat av detta. Man
skulle kunna sga att detta & en modd| for att genom tillit skapa forutséitningar for
samverkan. Du hittar modelen nedan.

THREE STEPSTO HEAVEN

UPPBROTT INNOVATIO GENOM -
FORANDE

ORGANI-
UPPDRAG SATION
VARDERINGAR \|i|ﬁDR léchj-}NG'B,\A TRANS-
SYNSATT FORMATION
RESURSER

TID+KOMMUNIKATION --->TILLIT
I I I I

KULTUR PROCESS STRUKTUR
STRATEGI
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7.3 Den cirkularaledningsmodellen

7.3.1 Samverkan maste ledas

En vanlig vanforestdining vi mater i olika sammanhang & att eftersom samverkan
ofta sker i mer eler mindre nétverksorienterade modeler behtver eler kan inte
samverkan ledas. Detta & en fullstandigt felaktig dutsats. Vi tror da att man kanske
blandar samman hierarkisk ledning med ledning i stérsta dlménhet. Det som da ofta
hénder & att passiva ledningsgrupper dels 6verger de som har &t utfora
samverkansarbetet da de som bast bendver stod och dels ingriper kring fel fragor pa
fel sétt daman va ingriper.

Den ledningsmodell som enligt var erfarenhet bast fungerar i

samverkanssammanhang & en modell som baseras pa delaktighet, didogstyrning,
visonsstyrning och styrning genom att skapa forutséttningar for 1&rande och mogna
organisationer”. Detta & en ledningsmodell som for manga chefer & ovan och kréaver
ett visst méit av nytankande.

7.3.2 Jag ar chef, alltsa vet jag?

Vad inneb&r det att formuleraen srategi for samverkan i en vérd fylld av féréndring?
Det "normaad’ iitet att genomfora en uppdragsformulerings- och ledningsprocess
bygger pa tva antaganden. For det forsta att ledningen vet bast och for det andra att
vérlden & stabil och rimligt forutsigbar. Det leder oftatill en planeringsprocess som
ser ut ungefar sahar

I Problem - syfte/mal - drategi/uppdrag/plan--> genomforande--> utvardering I

Modellen bygger pa et grundldggande men ofta felaktigt antagande namligen att
chefen béde vet vad som & problemet och hur 16sningen bor se ut. Ofta & det inte 3.
| dl synnerhet intei ett samverkansarbete. Chefen kan ha en diffus bild av ungefér

vad problemet handlar om och ungeféar vad man skulle kunna uppnai et
samverkansarbete. Men den verkliga kunskapen finns hos de som arbetar med dessa
frégor varje dag.

Denna linjéra planeringsprocess leder oftatill frustration och har svart att beskta
forandrade forutsitningar som en gavklar utgangspunkt for dlt planeringsarbete.
Dessutom utgar modellen underforstétt fran (det felaktiga) antagandet om att det
férekommer (och bor forekomma) en uppdening i organisationen mellan den
planerande och genomfdrande delen. Dom som ténker och dom som handlar. Mot

7 i var rapport " Gransoverskridande ledaraskap, | Nilsson & Eva Nilsson Lundmark, 1998-08-20, finns dessa
aspekter utvecklade merai detd]
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dettavill vi gdlaen annan bild av planering och ledning i samverkanssammanhang.
En modell som bygger pa att del aktiggora medarbetarna och tatillvara deras
kompetensi ledningsarbetet.

7.3.3 Jag samtalar, alltsa leder jag

Ké&mnani ledningsarbetet i en samverkanamiljo & att genom didog och
kommunikation skapa sadan tillit att ledningen i natverket eller den

gransover skridande miljon erhdller mandat att leda oavsett hur detta mandat
korsar formella organisatoriska granser.

Det fortjanar att sdgas att mandat att ledai gransoverskridande miljoer inte enbart och
gsundtas inte alsfdljer de formella maktstrukturerna. Gransiverskridande
organisationer fungerar och ledsi regdl med utgangspunkt i ait den
gransdverskridande ledaren har fortjdnat medarbetarnas fortroende. Mandatet att i
redlatermer ledatilldelas sdunda snarare utifran de ingdende organisationernas
grésrétter an fran deras maktoentra.

For vart och ett av stegen i three-steps-to heaven modelen gar det att identifieraen
didog, sammanlagt fyra dialoger som utgdr en ddl av kérnan i det samverkande
|edarskapet

idé- & madidogen
uppdragsdia ogen
genomforandedia ogen
uppfdljningsdiaogen

Nedan beskrivs de kortfattat i telegramtext.8

7.3.4 1dé & maldialog — fa med i baten

|dé- & mddidogens syfte & att fa med de berérdai béaten. Den handlar bl.a. om att
se problemet — nulégesbeskrivning
&ga det gemensamma problemet och forsta konsekvenserna om det inte |6ses
se det gemensamma intresset och se mgjligheten till en gemensam [6sning

fa lust at medverkai |Gsningen av problemet

8 de fyra dialogerna har vi utvecklat mera fullsténdigt i form av utbildningsmaterial vi anvander i vara
utbildningar i samverkansfrégor
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Diaogen avdutas med at man kommer 6verens om hur man ska konstituera nagon
form av gransover skridande eller natverkdiknade or ganisation och med denna
dvergatill ledningsarbetets andra steg uppdragsdidogen. Det ligger i sakens natur att
dennadidog i stor utstrackning praglas av samta kring grundldggande vérderingar

och synsitt — t.ex. hur man ser pa manniskor, organisationer och vafard. Visoner och
drommar kan ocksa bli ett viktigt indag i detta skede. Av dettafdljer att processen
tar tid, kanske den periodvis ar nagot ostrukturerad och foga instrumentell.
Faran i detta steg ligger i att man hagtar forbi det i tron att man nog egentligen &
dverens om de grundldggande idé- och vérderingsfrégorna.

7.3.5 Uppdragsdialog — ro at samma hall

Uppdragsdiaogens syfte & ait fadlaatt ro & sammahdll och at sétta sivintresset och
det kortsiktiga & sidan till forman for det gemensamma och det |angsiktiga. Den
maste baseras pa respekt for varandras roller och uppdrag och har som forutséttning
att idédialogen varit sa framgangsrik att de berdrda har tant paidén. | dennadialog har
uppdragstagare och uppdragsgivare lite olika perspektiv

Uppdragsgivarens fragor handlar om
Vad vill vi fautréttat och varfor (md, problem, magrupp)
Vilkamandat och spelregler skagdla
Vilkaresurser krévs och hur skavi sedan folja upp
Vilka broar maste byggas och vilka hinder maste undanrdjas
Uppdragstagar ens fr agor
Andys, tolkning och revidering av uppdraget
Vad innebér begreppet framgang inom detta omrade
Bekréftelse av at detta & mdjligt och att man &ar sig detta
En diskussion av hur detta skulle kunna gatill
Vilkaresurser och vilken support behdver man

Uppdragsdidogen & till sin natur betydligt mera struktur erad én idédiaogen Den
bor eler kan resulterai at uppdragsgivare och uppdragstagare duter ett kontrakt
med varandra. Darefter omvandlar uppdragstagaren dettatill sn handlingsplan och
uppdragsgivaren utfor de dtgéarder av " support-natur” som uppdragets genomforande
erfodrar. Didogen avdutas dltsa med att man duter ett uppdragskontrakt oftai
kriftlig form och Gvergdr till genomférandefasen somi Sig innehdller de tredje och
fjérde did ogstegen — uppfdljnings- och genomférandedia ogerna. Dialogen

genomfors praktiskt ofta pa det viset at parterna under 2-4 timmar séiter Sig ner och
diskuterar och analyserar de fragor vi ovan lyft fram. Faran i detta steg & at inte
avsittatillrackligt med tid och haen metod for denna process
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7.3.6 Genomforande dialogen — ligger vi pa ratt kurs

Genomforandediaogens syfte & att kontinuerligt folja upp huruvida man ligger pa

rétt kursi arbetsprocessen. Processen har en sorts tredubbel funktion av att bade
st6dja, kontrollera och lara. Stodja processens genomférande. Kontrollera att man
foljer uppgjort kontrakt. L&raav de misstag som man gor. Uppdragstagaren roll
handlar om att begéra support, undanrgjning av hinder och att vid behov vécka frégan
om revidering av kontraktet (verkligheten kanske hann i kapp planen). Man séler
frégor som

Vad bestémde vi? Och ur ligger vi till i forhdlande till detta?
Héler plan dler skavi andra oss, dvs finns det anledning att korrigera?
Vad har vi l&rt oss sa héar 1angt?

Uppdragsgivarensroll handlar om at stodja och knuffa pa uppdragstagaren. Att
uppmuntra genomforandearbetet for att forstd om uppdragskontraktet behtver
revideras. Man stéler fragor som

Behover ni 26d och vilka hinder ka flyttas?
Vilkalardomar kan vi drasa hér 1angt?

Faran & naturligtvis att man hoppar dver, glommer bort eller helt negligerar detta
deg.

7.3.7 Uppfoljningsdialog — kom vi fram

Uppfdljningsdia ogens syfte & att bli annu béttre pa att gemensamt |6sa det fordlagda
problemet. IngtélIiningen i dennadidog & att uppfdljning i forsta hand & lérande och
utvecklande mer @n kontrollerande och bestraffande. Didogen handlar bl.a om
foljande frégor

Vilket problem ville vi [6sa?

Vilket mdl och vilket uppdrag formulerade vi?

Vad gjorde vi och vad blev det?

Vilken & skillnaden mellan md och resultat, vad beror detta pé?

Vad drar vi for dutsatser av detta (fel uppdrag, fel aktiviteter, etc) och hur ska
vi gorai framtiden?

Faran i detta steg & att hdt utdamna och kastasg in i nya samverkansaktiviter utan
att sanna upp och l&asg av de erfarenheter man gor i tidigare steg.
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7.3.8 Like a spinning wheel

Det & &t att tro att dialogprocessen & av engangsnatur. | varje fall agerar manga
ledningsgrupper som om det vore sA. | jéva verket & detta en standigt pagaende cyklisk
process da man vid varje tidpunkt har att beskta tre olika verksamhetsperioder.
Uppfdljningen av foregdende period, genomforandet av den innevarande perioden och
planeringen av den nastkommande.

Aret (dler perioden) inleds med en uppfoljningsdiaog kring féregéende & med
vidhdngande andlys, den fdljs av en reviderad idédia og och dérefter uppdragsdialog
infor det kommande dret samtidigt som man for en kontinuerlig didog kring det
innevarande &ret med besktande av vad vi larde ossi fjol och vad som skakomma
hérnédt. Ett gandigt rullande hjul av ledningsdiaoger, ungefér som bilden nedan.

DEN GRANSOVERSK RIDANDE ORGANISATIONENS
PLANERINGSMODEL L
PROBLEM

IDE | STORT
SYFTE

ANALYS
REVIDERING

GENOMFORANDE
DIALOG AR 1 UPPDRAGSDIALOG
RAMAR

SPELREGLER

DIALOG
UPPFOLJINING
LARANDE

GENOMFORANDE
PROVANDE
EXPERIMENTERANDE

Bilden bygger dltsa pa att den som vill handgot genomfort fran borjan inte vet
sarskilt eler preciserat vad man vill ha utréttat. Man har en dlmén bild av et
problem, ett m& som man vill uppnd och ser samverkan som et sorts redskap att ta
sg dit. Kunskapen om problemet merai detdj antas finnas hos de som ska gora
jobbet. Det uppdragsgivaren kan haklara bilder av & idéi dort, fardriktning eler
dvergripande vision liksom en bild av inom vilka strategiska nyckelomréden man har
att finnalGsningen. | dialog med uppdragstagaren blir man 6verens om vad som ska
utréttas, vilkaramar och spelregler som fordigger. Det & i didlogen mellan parterna
som arbetet mgdas fram.
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Men nu intréffar skillnaden mot den mer linjéraledningsmodelen, genomforandet ses
som ett provande och experimenterande och sbkande efter en |6sning. Man kénner
den inte frén borjan. Darmed blir dialogen, uppfdljningen och larandet en centrdl
process. Detta leder till att uppdragsgivaren gang pa gang far ompréva och revidera
an uppfattning om hur uppgiften ska ldsas.

7.4 Den gransoverskridande l6sningens manga ansikten

Damani det offentliga livet pratar om samverkan hamnar man ofta tamligen snabbt
kring fragor om vilka organisatoriska forandringar som ska goras — vilka
gransforskjutningar som ska dga rum (t.ex. adelreformen och psykiatrireformen eler
forsoken med kommuna primérvard) eler hur man skalyckas skapa
resurssamordning i form av gemensamma planbtcker (de sk. Finsam och Socsam
forsoken). Dettakan i och for Sig varaintressanta och lovvérda dtgéarder, meni vara
6gon syftar de merattill at flytta en grans én att 6ka forméga att agera
gransdverskridande. Erfarenheten & namligen entydig, varje flyttad grans leder till

nya grangproblem. Det betyder inte att detta & ointressant dler fe, enbart att vi maste
taytterligare ett steg framét.

Konsten enligt vart siit att se det & att hitta arbetsformer som medger at man skapar
gransiverskridanden. Da finns det manga aternativ. Det kanske mest utnyttjade &
projektet som arbetsform. K ooper ativa losningar har ocksa (inte mingt inom
psykiatrins omrade) anvants som metod for granspassager®.

Nagot meraovanligt (och ovant) & ait arbetai olikaformer av natver ksstrukturer.
Hé&r saknar vi inom offentlig sektor i hdg utstréckning bilder och erfarenheter av hur
styrning och ledning sker i sddana organisationsformer.

Annu mera ovanligt & skapa ndgon form av gransiverskridande organisation, ofta
kdlad imaginar organisation® dler (vilket vi tycker & ndgot missvisande) grandos
organisation dler virtud| organisation. For ait ge en bild av dennanya
organisationsidé 1&t oss visa hur man organiserat samverkansarbetet i Nacka kring sex
olika behovsgrupper

9 hér finns rika erfarenheter inte minst fran Sodertédlje, Solna och Norrtédlje

10 dennamodell har bl.a. provatsi ett brett upplagt samverkansarbete i Nacka samt Varmdd kommuner
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Dennatyp av [6sningar & nya padet visst att de inte utgar fran de formella
strukturerna och granserna. De gemensamma dragent! hos dem & foljande

man har ndgon form av tillfallig gemensam ledningsstruktur som foretrader
adla partsintressen. Ibland kallas denna uppdragsgivargrupp.

man har négon form av partssammansatt ar betsgrupp som ska genomfora
gdvaden gransbverskridande aktiviteten (det konkreta samverkansarbetet).
Ibland kallar man denna for uppdragstagargrupp. Har blir ofta det
multikompetenta teamet det arbetsredskap som f&r till uppdrag att arbeta
kring den multiproblematik den enskilde bér pa

man jobbar med en hog grad av idéstyr ning fran uppdragsgivargruppen och
med hég delaktighet frén uppdragstagargruppens sida

dyrning av arbetet ker i hog grad som en rad strukturerade
ledningsdialoger mellan uppdragsgivare och uppdragstagare; idé- &
mdldiaogen, uppdragsdia ogen, genomférandedialogen och
uppfoljningsdidogen

ledningsarbetet s och fdler med de eldgélar som driver arbetet. Oavsett
om man tycker det & bradler ddigt, bor man nog inse at samverkan & bade
personbundet och personberoende. Samverkan och dialog & inget som kan
kommenderas fram.

15 v rapport " Gransdverskridande ledarskap, | Nilsson & Eva Nilsson Lundmark, 1998-08-20, finns
modellen mera utvecklad
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Vi har haft tillfale at arbeta med liknande utmaningar i ménga sammanhang och det
finns monster av vad som fungerar. Aven om problemet delvis beror pa
organisatoriska forutséttningar, ligger 16sningen enligt vart séit at se det intei forsta
hand i at skapa en ny formell struktur eler formel organisation (&ven om det
stundtals kan underl&tta arbetet). Flyttar vi grénser skapar vi bara nya granser. Det
handlar om ait skapa majligheter till gransover skridande genom att arbetai
natverkdiknande |6sningar.

Eftersom utmaningen existerar som en fdljd av agerande ute i organisation finns ocksa
|6sningen dér. Losningen handlar ytterst om att fa den handfull av aktorer somi sitt
dagliga arbete kan paverka lGsningen ait se det gemensamma problemet, forsta
konsekvenserna av att det inte |6ses, se det gemensamma intresset, se
majligheten till en gemensam l6sning och falust att medverkai denna Vi pratar om
en|6sning och en arbetsmodell som utgar fran delaktighet och ianspr aktagande
av medar betar nas kompetens.

Men vi pratar ocksa om en arbetsprocess som inte kan 6verlamnas enbart till en
uppdragstagargrupp utan som maste ledas av en sammanpratad och enig
uppdragsgivargrupp. Kongten att leda i natverk genom bl.a. uppmuntran, ge
support, bygga broar, vara grindéppnare, vara idégivar e och inspirator kommer
att bli avgorande for framgang.

| sidana hér processer finns en risk ait man antingen fastnar i kortsiktiga

probleml 6sningsfragor som tappar de langa perspektiven dler i et |angsiktigt
visgonsarbete som blir teoretiskt och till intet forpliktigande. | valet mellan kort och
lang skt maste man arbeta med bada per spektiven.
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8. SA AR DET DAGS ATT KAVLA UPP ARMARNA

8.1 lIden béasta av alla varldar

Ibland blir vi kontaktade av personer som & pavag ait inleda dler har blivit ombedda
att ta ansvar for ett samverkansprojekt och som vill hardd om huruvida de skata pa
sig uppdraget dler g. Vi brukar daforse dem med en enkel checklista Gver faktorer
de bor beaktainnan de tar sig an ett sidant uppdrag. Foljande frégor tycker vi &
rimligaat ¢dladg;

ska samverkansarbetet skei ett begripligt och rimlig sammanhang?
a det et tillrackligt tydligt och véldefinierat problem som skaldsas?

har du som uppdragstagare ett tydligt och rimligt uppdrag och & de ma som
ska uppnas tydliga och majliga at uppna?

har du en trovérdig och kompetent uppdragsgivare som kan utgora st6d och ge
vagledning i arbetet?

har du som uppdragstagare tydliga och rimliga mandat och réder det balans
mellan de resurser du forfogar Gver, det problem som skalosas och de ma som
ska uppnas?

har du mdjlighet ait sdtta samman en projekt- eler arbetsgrupp (team) med rétt
socia kompetens och sakkompetens?

hur ser hitorien ut? Finns det en ryggsack fran det forflutna som forst méste
hanteras innan samverkansarbetet kan inledas?

har du majlighet ait erhdlladler skaffadig en mentor dler handledning?

Om vi resonerar logiskt och intellektuellt kan vi se att de flesta av dessa fragor
behdver ett pogitivt svar for att man ska anse att ett samverkansarbete ska kunna
genomforas framgangsrikt. S & det i den bastaav dlavéarldar. | projekthandbokens
varld. Men A& det sdlan i verkligheten.

8.2 lden varld vi allalever i

| de flesta framgangsrika samverkansprojekt vi mott, har vi efter négot a hort
projektledaren uthrista ndgot i stil med, hade jag vetat vad jag vet idag, skullejag
adrig gett mig pa det. Var spontana motfraga blir da naturligtvis; skulle du viljaha
det ogjort och vill du léggaav?? Aldrig i livet blir da oftasvarat. Vad ddljer Sg
bakom denna paradox. Jo vi tycker oss se at framgangsrika samverkandedare
medvetet, eler omedvetet sdler sig et anta fragor
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Ju fler kockar desto battre soppa 42
& det har en angelagen fréga?

& det ndgot jag skulle varaberedd att slas for? Stammer det med mina
synsétt och vérderingar

tander jag padet? Far det pulsen att Sla snabbare? Kommer jag att gora nytta?
Kommer min insats att gora négon skillnad?

finns det négon majlighet att gora nagot battre an det som gorsidag?
kommer jag att orka och kommer jag att sta ut ?

Nar antalet ja pa dessa fragor blir tillrackligt manga, tar man pa sig uppdraget. For att
gora dettatror vi att det krévs en sund brist pa omdome, et visst indag av kreativ
galenskap, en begavad formaga att inte se ala svarigheter direkt och en néstan
obegransad formaga att se och skapa |Gsningar!

| det privata ndringdivet brukar denna sorts manniskor kallas entreprencrer. | den hér
typen av sammanhang foredrar vi ait kalladem den offentliga sektorns hjéltar.
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