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1. BAKGRUND OCH SYFTE

1.1 Det verkar enkelt, men vantatills jag har férklarat

Samverkan uppfattas idag pa manga hall som nagot viktigt och angelaget. Det rader ett sorts
underforstatt kollektivt antagande om att samverkan ska leda till positiva effekter. Detta
oavsett om vi pratar om samverkan i projektform, i natverksform eller mer strukturerat som i
t.ex. socsamforsoken. Vad som emellertid &r nadgot mindre klart & mera exakt pa vilket vis
samverkan ar bra och vad som menas med framgangsrik samverkan.

Oklarheten kring framgangsbegreppet uppstar ofta for uppdragsgivargrupper och
ledningsgrupper som ska initiera och leda samverkan. Hur ska man veta om projektet har
lyckats? Problemet uppstar for projektgrupper som ofta har svart att fa riktning pa sitt arbete
eftersom framgangsbegreppet ar diffust — nar har man lyckats? Pa liknande vis har olika
grupper av utvarderare svart att hantera framgangsbegreppet eftersom det ofta ar just
framgangen i projektet som ska utvarderas.

| mitt arbete som konsult marker jag att alla dessa tre grupper stélls infor likartade problem da
det galler att hantera framgangsbegreppet. Bl.a. dessa

* man fokuserar ofta pa prestationerna i samverkansarbetet (t.ex. antal handlagda
arenden) i stallet for resultatet av samverkan — faktisk rehabiliteringsprocess och
tenderar att studera produktivitetsforandringarna som uppstar som féljd av samverkan
(mer av samma sak som forr eller annu varre; att bli battre pa att géra fel sak) i stéllet
for att intressera sig for effektivitetsvinsterna (att utfora ratt sak med rétt kvalitet)

* man &r ofta koncentrerad pa att studera enbart de specifika effekterna av arbetet inne i
det konkreta samverkansprojektet (t.ex. antalet rehabiliterade personer eller att man
lyckats utveckla en metod) — ett projektintrovert synsatt skulle man kunna séga. Man
gldmmer ofta bort att studera det som oftast ligger inbyggt i de flesta


mailto:i.nilsson@seeab.se

Framgang i samverkan sida 2

samverkansprojekt — behovet av att Overfora metodik och erfarenheter till
linjeorganisationen - spridningseffekterna

* man studerar ofta effekterna av samverkan ur ett endimensionellt perspektiv. Man
studerar antingen de ekonomiska effekterna (vinsterna) av samverkan eller de
upplevda livskvalitetsvinsterna for den enskilde. Séllan bade och. Manga ganger
missar man att framgang i samverkansarbete &r ett multidimensionellt begrepp

* man har ofta en tendens att sammanfatta framgangsbegreppet i en sorts totalsummering
av effekterna (t.ex. genom att identifiera den samhallsekonomiska vinsten av en
samverkansaktivitet) i stallet for att studera hur vinster och forluster av en
samverkansaktivitet fordelas mellan olika aktorer och vilka
omfordelningsmekanismer en viss typ av samverkan kan skapa. Dessa
omfordelningsmekanismer tenderar ofta vara just det som staller till problem for ett
samverkans arbete (den enes bréd blir den andres dod sa att saga)

* de flesta studier av framgang har ocksa en benéagenhet att studera i forsta hand
kvantitativa effekter av samverkan och kan missa de kvalitativa aspekterna av
samverkan. Bade att en sak kan bli battre (férandring av forsta graden) men aven att
samverkan kan utlosa ett kvalitetssprang sa att man borjar gora helt nya saker
(forandring av andra graden).

* manga studier av framgang koncentreras till enbart maluppfyllelse, dvs. hur duktig har
man varit pa att uppna de resultat eller utféra de prestationer man ska utféra, men om
man inte samtidigt studerar kostnaderna (resursatgangen) for detta missar man helt
effektivitetsaspekten av samverkan

Med detta vill jag saga att framgangsbegreppet da det galler samverkansfragor &r langt ifran
okomplicerat. Syftet med detta PM ar att problematisera begreppet och belysa det fran
nagra olika riktningar for att darefter landa i ett preliminart forslag till tre kvalitativt olika
typer av framgang da det galler samverkan; framgang av forsta, andra och tredje graden.
Jag vill ocksa peka pa att det finns en sarskild form av framgang som man skulle kunna kalla
skenbar framgang

Det dr min tro att det ar viktigt att bestdamma sig for vad man vill uppna med de konkreta
samverkansaktiviteter man genomfor. Vill man l6sa ett konkret problem (framgang av forsta
graden), vill man utveckla och sprida en metod/metodik (framgang av andra graden) eller vill
man utl6sa en forandring av de radande organisationsstrukturerna (framgang av tredje
graden). Eller &r det endast sa att man, i ett trendkansligt ledningsklimat, vill visa att man satt
igang nagot som kan likna samverkan eller se ut som samverkan och uppna hogst skenbara
samverkansvinster.

1.2 Varfoér samverka och for vems skull?

En viktig utgangspunkt for att vardera begreppet framgang ar att utga fran de motiv som
brukar anforas for att inleda en samverkansaktivitet. Bakom dessa motiv kan ofta pa ett
indirekt vis malen for samverkan urskiljas. Darmed kan vi fa en infallsvinkel till
framgangshegreppet.
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Jag tycker mig se att det finns tre tydliga skél att samverka och som brukar anforas

. det etiska motivet; samverkan ar en metod som gor att individens fallande mellan
stolarna samt gatloppet mellan olika aktorer reduceras och om vi ddrmed kan minska
den enskildes lidande och smarta ar det var moraliska forpliktelse att gora detta.

. verksamhetsmotivet; man kan som enskild aktor inte 16sa uppgiften pa egen hand.
Man &r beroende av alla aktorers samverkan for att kunna l6sa sin uppgift. Det finns
ingen enskild aktor som kan l6sa de psykiskt funktionshindrades problem.

. effektivitetsmotivet; samverkan &r en metod som gor att man kan l6sa sin uppgift mer
kostnadseffektivt. Samverkan &r helt enkelt en metod dar begreppen battre och
billigare for en gangs skull gar hand i hand®. Den samhallsekonomiska vinsten av en
effektiv samverkan for psykiskt funktionshindrade uppgar i regel till 100.000 —
200.000 kronor per ar och person.

Om detta dr avgorande motiv for att samverka borde detta aterspeglas i hur man ser pa
framgang i samverkan. Man kan ocksa stalla sig fragan; for vems skull ska vi samverka?
Eller med andra ord; vilka skulle tjana pa en 6kad samverkan?

Den forsta och mest uppenbara gruppen ar brukaren, patienten, klienten. For honom
innebdr samverkan ett battre liv och hogre livskvalitet. Genom helhetssyn antar man att
svarte-petterspelet kring honom upphor och alla goda krafter kan da dra at samma hall.

Samverkan ger ocksa ett positivt resultat for personalen, de som jobbar med klienten. Genom
samverkan far de pa ett béttre vis uppleva hur deras ambitioner och anstrangningar ger
resultat. Man upplever en storre arbetstillfredsstallelse.

For de enskilda myndigheterna och fér den offentliga sektorn i stort innebar samverkan
att man genom att ge battre resultat for mindre pengar ocksa okar sin trovardighet. Detta kan
uppsta genom mindre konsumtion av offentliga tjanster, mindre belastning pa de offentliga
forsorjningssystemen eller 6kade offentliga intakter.

Slutligen kan man konstatera att samverkan ar nagot som gynnar skattebetalarna och
darmed samhallet i sin helhet. Vi far mer valuta for vara skattepengar och genom den 6kade
trovardigheten okar ocksa legitimiteten for den offentliga sektorn och déarmed ocksa indirekt
betalningsviljan for den gemensamma vélfarden.

Dessa fyra perspektiv (individen, myndigheten, personalen och samhéllet i sin helhet) bor
ocksa aterspeglas da man diskuterar samverkan.

1 se Nilsson & Wadeskog, Vardkedjor, psykiatrireformen och ekonomin, SEE, 1998-06-15, samt Rutger Engstrém,
psykiskt sjuk eller missbrukare, SEE, 1999-03-01
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2. VARFOR FRAMGANGSMATT AR VIKTIGA

2.1 Vem behover begreppet

Det intressanta med dessa fyra olika perspektiv pa framgang &r att de ibland sammanfaller
helt, ibland delvis och ibland star i direkt strid med varandra. Vi har alltsa ofta vad man
brukar kalla malkonflikter kring ett samverkansarbete.

Framgang, resultat, effektivitet och mal ar centrala begrepp da man ska leda och styra en
verksamhet. Utan tydliga mal blir det véldigt svart att effektivt styra — man saknar kompass
att styra med, det kommer i organisationen att rada olika och oklara uppfattningar om varat
framat ligger. Savitt vi kan se ar detta ett centralt dilemma i allt samverkansarbete. Vi tror det
finns tre grupper av aktorer for vilka en diskussion kring framgangsbegreppet kan vara av
intresse

* uppdragsgivare, initiativtagare och beslutsfattare kring samverkansprojekt for att
kunna fa en fordjupad och mer genomtankt kansla for vad man vill uppna pa bade kort
och lang sikt med en samverkansaktivitet. Detta gor att man pa ett battre satt kan
komma att agera i sin roll som uppdragsgivare eller ledningsgrupp for
samverkansprojekt

* projektgrupper, projektledare eller natverksgrupper i konkreta
samverkansaktiviteter for att fa en fordjupad kéansla for hur man bor styra och driva sitt
arbete sa att avsedda mal uppnas. Manga ganger kan man i denna roll ha en oklar bild
av hur arbetat ska varderas bade internt, av uppdragsgivaren och omvarlden. En
genomtankt syn kring framgangsbegreppet kan i basta fall reducera denna vilsenhet

* utvarderare som ofta har till uppgift att granska ett samverkansprojekt utan att kanske
haft tillfalle att ga pa djupet med sjélva framgangsbegreppet vilket ju ar avgorande for
att kunna séga om ett visst specifikt projekt varit framgangsrikt

2.2 Vad skavi hadet till?

Det finns flera olika anvandningsomraden for ett genomtankt framgangsbegrepp kring
samverkansfragor

* det forsta och mest uppenbara omradet ar att kunna fatta beslut om en
samverkansaktivitet. Om jag vet vad jag vill uppna (dvs. har definierat vad jag menar
med framgang) kan jag bade i forvég fatta beslut om aktiviteter som leder at detta hall.
Dels fatta styrbeslut under resans gang och dels i efterhand vardera om jag lyckats for
att darmed fatta beslut om kommande steg

* for det andra har begreppet betydelse for de som driver ett samverkansarbete (i
projektform eller kanske natverksform). Framgangsbegreppet bidrar till att ge en
fordjupad kunskap om vilka beslut som bor tas for att projekt ska lyckas.
Framgangsbegreppet blir ett nédvandigt inslag i projektledningsarbetet
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* ett tredje anvandningsomrade handlar om argumentation och agitation kring
samverkansarbete. Eftersom samverkan inte &ar en sjalvklarhet for alla och stundtals
moter motstand (om &n oftast indirekt motstand eller som passivt motstand) blir
framgangbegreppet ett satt att skapa argument for vad man kan uppna och vilka
fordelar som kan vinnas med samverkan.

3. FRAMGANG - EN STUDIE | ENFALD ELLER MANGFALD?

3.1 Samverkan och effektivitet

Jag pastar alltsa att en djupare kansla och en battre analytisk forstaelse for
framgangsbegreppet i ett samverkansarbete ar nddvandigt for att kunna arbeta pa ett bra satt
med fragan. Jag har inga slutgiltiga svar eller ndgon fardigformulerad standpunkt for hur
begreppet i en mera allmangiltig mening bor definieras. Daremot vill jag peka pa ett antal
infallsvinklar kring begreppet som landar i en idé om en definition av begreppet pa tre olika
nivaer (av forsta, andra och tredje graden)

Utgangspunkten fér mig ar begreppet effektivitet. Jag utgar ocksa fran den vanliga
forestallningen att samverkan i nagot avseende forvantas skapa en effektivare situation 4n om
man inte samverkar. Jag utgar fran en vanlig definition av effektivitetsbegreppet.

“effektivitet innebar att uppna ratt resultat till lagsta mojliga kostnad”

Med denna definition stalls vi infor ett antal viktiga foljdfragor. For det forsta maste vi slappa
begreppet prestationer som ett matt pa framgang (antal lakarbesok, genomférda
rehabutredningar etc.) och fokusera pa det resultat vi vill uppna (arbetsformaga,
sjalvforsorjningsformaga, hélsa etc.). Detta resultat kan ibland vara bade svart att definiera
och méta.

FOr det andra innebdar detta att vi talar om réatt resultat inte basta mojliga resultat, vilket i
sig leder till en massa svara féljdfragor om vad som &r "rétt niva” pa hélsa,
sjalvforsorjningsgrad, missbruk eller ryggsmartor.

Slutligen innebar det att resultatet alltid maste stallas i relation till en kostnad. Vad far vi
for slantarna? Vad ar vérdet pa marginalen av den sist insatta samverkansatgarden? Ar den
motiverad ur kostnadssynpunkt eller inte. Lat oss nu med effektivitetshbegreppet i bagaget ga
vidare med att titta pa framgangsbegreppet

3.2 Det tvivelaktiga begreppet helhetssyn

3.2.1 Mitt tak & nagon annans golv

Man brukar ofta saga att samverkan uppstar i en situation da man vill 16sa nagon form av
problem som enskilda aktorer inte kan hantera pa egen hand. Samverkan forvéantas da leda
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till nagon form av helhetssyn som i sig (direkt eller indirekt) ska leda till framgang —
ungefar pa det satt som illustreras i figuren nedan. Man vill med andra ord na fram till det vi
ovan kallat "rétt resultat”.

Men som manga forfattare har visat ar begreppet helhetssyn en aning tvivelaktigt eller
atminstone svarhanterligt. Hur vi an forsoker vidga eller avgransa en fragestallning kommer
vi att upptécka att det alltid finns ytterligare dimensioner som skulle kunna tillféras och till
sist riskerar man att fa en sadan komplexitet kring en fraga att man drunknar. I véarsta fall
kommer helhetssyn att omfatta alltifran kosmos yttersta grans ned till minsta
elementarpartikel.

Men om vi inte tar tag i denna fraga riskerar vi att missa just det “rétta resultat” som vi soker.
Vi maste alltsa bland alla de perspektiv man kan ha kring effekterna av en viss
samverkansprocess vélja de perspektiv som &r viktiga for att uppna nagon form av rimlig
helhetssyn i det aktuella sammanhanget.

Helhetssyn i ett samverkansarbete handlar alltsd om att identifiera de perspektiv som
forefaller vara viktiga just dar och da och att darefter studera dessa da framgang i
samverkansarbetet ska diskuteras. Med detta synsatt kan det finnas manga olika sétt att
betrakta och beskriva en samverkansprocess. De kan ge till synes motstridiga besked, men
oftast handlar det om att forsta ur vilket perspektiv man betraktar fragan. Ett
samverkansprojekt som for samhallet i stort och den enskilde klienten kan synas vara mycket
framgangsrikt kan innebéra ett fullstandigt misslyckande for en klinkchef vars budget sprangs
av projektet.

| figuren nedan ger jag exempel pa nagra sadana perspektiv som kan vara intressant da man
ska studera samverkansbegreppet. En meningsfull diskussion av framgangsrik samverkan
forutsatter en saklig diskussion av dessa olika perspektiv och att man i varje enskild fall
bestdmmer sig for hur man definierar samverkan just har.

EFFEKTIVITET = RATT RESULTAT TILL LAGSTA MOJLIGA KOSTNAD

PROBLEM+ FRAMGANG
SAMVERKAN%::ENELHETSSY@::% SAMVERKAN

Dimensioner
Tidsperspektiv
Kanaler &
Metoder, systemeffekter
Valfard prestationer
TR eller resultat Aktorsperspektiv
Omfordelnings-
mekanismer
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3.2.2 Att medvetet vélja skygglappar

Som jag ser det innebér detta synsétt att man accepterar som ett givet faktum att
framgangsbegreppet ar komplext och multidimensionellt. Det finns med andra ord inga
enkla svar kring fragan — vad ar framgang? Det handlar ytterst om att valja fokus for det
man vill studera och for varje aktivitet definiera en meningsfull och pragmatisk tolkning
av begreppet helhetssyn. Man maste med andra ord alltid vélja vilka skygglappar man ska ta
pa sig da man ska studera framgang i ett samverkansarbete.

Vi maste ocksa acceptera (delvis som en foljd av detta) att ett samverkansarbete kan leda
till motstridiga (och stundtals &ven motverkande) effekter. Det kan betyda att den enes
vinst dr den andres forlust i ett sddant arbete. Samverkan leder nastan alltid till omférdelning
av effekter mellan olika aktorer. Den enes brod kan bli den andres dod. Intressant ar da att
studera om vinsterna hos de potentiella vinnarna ar sa stora att de (atminstone teoretiskt)
skulle kunna kompensera forlorarna (det man som ekonom brukar kalla det svaga
Paretokriteriet for samhéllsekonomisk effektivitet). Detta &r ju intressant eftersom forlorarna i
en samverkansaktivitet har en tendens att vilja blockera verksamheten d&ven om den ur ett
storre perspektiv kan forefalla framgangsrik och Iénsam.

Men det kan ocksa vara viktigt att se att den samverkan som ur ett perspektiv kan anses
vara framgangsrik, kan ur ett annat uppfattas som misslyckad, t.ex. kostnader pa kort
sikt kontra vinster pa lang sikt, kvalitetsvinster for den enskilde kontra kostnadsexplosion for
en myndighet, direkta besparingar inom ramen for ett projekt som leder till indirekta
kostnader i andra delar av berérda myndigheter.

Lat oss nu i nagra olika steg utforska de olika tankbara perspektiv pa framgang som ryms i
figuren ovan samt att i vart och ett av de kommande avsnitten diskutera en ruta i figuren ovan.

3.3 Tidsperspektiv

Tidsperspektivet ar ofta avgorande da man ska studera samverkan. Kostnaderna for en
samverkansprocess ar sakra, omedelbara och ofta avlasbara i konkreta budgetsiffror.
Intéakterna av samverkan ar ofta langsiktiga, osékra och diffusa.

Man maste da bestamma med vilket tidsperspektiv man ska utvéardera samverkansaktiviteten.
Alltfor kort tidsperspektiv leder nastan undantagslost till att vinsterna ser ut att bli for sma. Ett
alltfor langt tidsperspektiv tenderar att gora vinsterna for abstrakta och stundtals
administrativt ointressanta. Detta kan illustreras i nedanstaende figur;
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KOSTNAD SAMVERKANSVINSTER &
TIDSFAKTORN

INVESTERINGSPUCKEL
TID

\ 4

SAMVERKANSVINSTER

Som vi ser av figuren leder att samverkansarbete inledningsvis till en kostnadsékning, en
form av investeringspuckel som ofta stracker sig éver en period om kanske 6-18 manader.
Samverkansvinsterna intraffar forst i ett andra skede, men &r i regel desto storre och stracker
sig Over en langre tidsperiod.

Jag valjer sjélv ofta ett tidsperspektiv i intervallet 4-6 ar da jag utvarderar samverkan.
Genom detta undviker vi det kortsiktiga budgetperspektivet, framtiden &r ofta dverblickbar
(om &n inte bestamd) for en sa lang tidsperiod, vi spanner i regel ocksa Gver tva
mandatperioder i det politiska systemet. Detta ar ofta ocksa den tidshorisont som kan vara
intressant for en budgetansvarig chef. Sex ar ar ocksa ofta langden pa det chefsférordnande
man har inom offentlig sektor

Stundtals kan det dock vara intressant att stalla detta mot ett annat tidsbegrepp; det ettariga
for att se i vad man ett projekt inom ramen for aktuell budgetperiod ger tillbaka den
investeringskostnad man férorsakat. Ett sorts pay-off resonemang. Samtidigt ar det viktigt
att komma ihdg att de flesta samverkansprojekt behéver atminstone tva ar for att pa allvar
kunna visa resultat2.

Ett tredje tidsperspektiv, i synnerhet da vi diskuterar samverkan kring arbetsrehabilitering ar
effekterna fram till den tidpunkt da den enskilde forvantas ga i alderspension (ofta 65ars
dagen). Detta tidsperspektiv visar sig dock ofta mer fylla funktionen av att vara ett illustrativt
och pedagogiskt tydligt rakneexempel an att vara en del av det centrala beslutsunderlaget i ett
projekt.

Man bor ocksa da man tittar pa tidsfaktorn bestamma sig for om man har ett investerings-
eller ett kostnadsperspektiv pa begreppet framgang. For att fa en samverkansvinst, far
man ju i regel inledningsvis ta en investeringskostnad. Ar man inte beredd att ta denna

2 sa har tanker jag; det brukar ta cirka 6 méanader for ett projekt att komma igang, det tar lika lang tid att utveckla och
préva sin arbetsmodell. Efter ett & kan man pa allvar paboérja genomstrémningen av Kklienter i projektet. Denna
genomstromnings tid ar ofta 3-12 manader. Detta innebar att forst efter cirka 15-18 manader kan man bérja skonja
effekterna av vad man utrattat och mera systematiskt kanske efter 24 manader
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puckeleffekt av kostnader for att erhalla framtida intakter, kanske man ska avsta fran att ge
sig in i ett samverkansarbete.

Men vissa “sanningar” bor vi dock ha med oss da vi ska faststalla tidsperspektivet. For det
forsta ju kortare tidshorisont desto storre fokusering pa kostnader for samverkansarbetet. For
det andra att ju langre tidshorisont &r desto storre blir osdkerheten och desto mindre blir
sakerheten kring resultaten. For det tredje att man maste skilja mellan tillfalliga och bestaende
effekter av ett samverkansarbete.

3.4 Vvalfardssyn & valfardsuppdrag

Samverkan och det gemensamma valfardsuppdraget kan nu ses pa tva satt. | snav mening
handlar samverkan om att de fyra huvudakttrerna i bilden nedan identifierar vilka personer
som ber6r mer an en part i klient/brukarrollen och att samverka kring denna klient. Pa sa satt
hojer vi sannolikt produktiviteten i det gemensamma arbetet genom att I6sa ”ramla mellan
stolarna problemet”.

Det vidgade synsattet omfattar tva andra delar. Den ena delen bestar av att skapa
forutsattningar for att manniskors behov av den offentliga sektorns resurser minskar genom
att de dels i hogre grad utvecklar sin sjalvtillit och dels att samhéllsbygget sker pa ett sadant
sétt att ’beroendeframkallande” mekanismer undviks. Vi talar om begrepp som
allmanprevention, forebygga, stérka individen och dennes sociala natverk etc.

Den andra delen handlar om att ge service, vard och bistand pa ett sadant vis att vi inte som en
oavsedd biprodukt av den offentliga tjansten erhaller onédigtvis hjalplosa och beroende
manniskor

/ DET VIDGADE VALFARDSUPPDRAGET \

[ — )

BEHOV Kommun lands- RESULTAT
ting
DET AV ANSADF
SAMVERKAKSUPPRDRAGET
arbets- .
forsakr-
markn
kassa

\ mynd \ ),

\ /
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Definierat pa detta vis bestar samverkansuppdraget och det vidgade vélfardsuppdraget av tre
delar

* att i behovsfasen se till att inte fler manniskor an nédvandigt soker bistand, att de som
soker bistand &r de som ar mest i behov av detta och att de i forsta hand soker hos den
aktor eller de aktorer som ar bést skickade att ge stod

* att i samverkansfasen se till att produktionen av vélfard organiseras med utgangspunkt
i individens behov och sa att inga 6vervaltringsmekanismer uppstar mellan
valfardsaktorerna och sa att inga klienter onddigtvis ramlar mellan stolarna

* att i resultatfasen fokusera pa att uppna ratt resultat inte nodvandigtvis flest antal
prestationer sa att inga oavsedda negativa bieffekter uppstar for egen verksamhet, for
andra valféardsaktorer eller blir behovsskapande

Man maste bestdmma sig da man ska vardera framgang i ett samverkansarbete om man ska
utga fran den smala eller breda vélfardssynen da man ska vardera dess framgang. Man kan
salunda mycket val tanka sig att ett projekt kan anses vara framgangsrikt med utgangspunkt i
en smal vélfardssyn (man har lyckats hantera och ddmpa ett elakartat ryggproblem) men gjort
detta pa ett sdant vis att den enskildes hjalploshet och beroende av vardaktorerna har
forstarkts, vilket maste anses vara ett misslyckande om man betraktar uppdrag utifran
ett brett valfardsperspektiv.

Det finns alltsa minst féljande tre valfardsperspektiv att ta stallning till da man ska vérdera
framgang i ett samverkansarbete.

* bidrar projektet till att nyttja dagens resurser och system battre an tidigare, minskar
det dagens rundgang och undviker man genom detta att klienten ramlar mellan stolarna

* Okar eller minskar samverkansprojektet individens hjélplds och/eller
systemberoende, skapar man i projektet omedvetet en inlard hjalploshet som pa sikt
kommer att leda till 6kat beroende

* Okar eller minskar projektet framtida behov eller beroende av offentliga insatser, ger
projektet stod for 6kad framtida sjalvtillit hos medborgarna och bidrar det till det
preventiva vardarbetet

3.5 Olikadimensioner

3.5.1 Harda och mjuka fragor

Framgang kan matas i en mangd olika dimensioner da man ska utvardera effekterna av
samverkan. For att forenkla det hela valjer vi att dela upp dem i tva huvudgrupper. De sociala
framgangsfaktorerna och de ekonomiska.

De sociala faktorerna kan omfatta allt fran hur individens livssituation forandras, via effekter
pa sociala natverk och personal inom offentlig verksamhet till vilken paverkan arbetet kan ha
pa samhallsklimatet i stort.
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Det kan handla om livskvalitet, drogberoende, egen bostad, fungerande relationer,
funktionsformaga (skattat enligt nadgon skala, t.ex. GAF-skalan), mer néjd personal inom
varden, forlangt liv etc. Det gemensamma for alla dessa faktorer ar att de ofta ar av kvalitativ
natur. Typiskt sa kallade mjuka fragor. Fragor som darmed &r svara att ta stallning till pa ett
enkelt vis. Gemensamt &r ocksa att dessa fragor nastan alltid negligerar kostnadssidan av ett
samverkansarbete.

De ekonomiska faktorerna kan i sin tur delas upp i flera olika dimensioner. Man kan dels
skilja mellan minskade kostnader (t.ex. lagre vardkonsumtion eller minskade kostnader for
socialbidrag) och 6kade intakter (t.ex. 6kade kommunalskatteintakter till foljd av 6kad
sjalvforsorjningsformaga och darmed hogre inkomster).

Man kan ocksa skilja mellan vad vi ekonomer kallar reala kostnader, dvs. faktiska
resursuppoffringar for samhéllet (vardkonsumtion, forbrukad handlaggartid) och finansiella
kostnader, sa kallade transfereringar (sdsom socialbidrag och sjukpenning) som i grund och
botten inte &r nagot annat &n en omfordelning i samhéllet mellan forsorjare och forsorjda

Dessa effekter ar nastan alltid majliga att kvantifiera pa ett mycket konkret vis. Stundtals aterspeglas
de direkt i en forvaltningsbudget, men ibland far man leta lite for att hitta dem. Det ligger ocksa i
sakens natur (bland annat en foljd av de offentliga budgetsystemens ettarsnatur) att de tenderar att
fokusera pa kostnadssidan av samverkan.

Problemet &r att bland alla dessa faktorer vélja vilka man ska satta i fokus da man ska vardera det egna
samverkansarbetet. Men det finns dessutom ofta en sorts langtan att samla dessa effekter till ndgon
form av helhetsmatt. D& vore livet sa mycket enklare for alla beslutsfattare. Jag ser flera faror med
detta. For det forsta aterspeglas ofta en mjuk framgangsfaktor (t.ex. hogre livskvalitet) i en hard
matvariabel (t.ex. mindre vardkonsumtion). Ibland utgér de varandras spegelbilder. Ibland star de i
motsatsforhallande till varandra t.ex. genom att ett battre rehabiliteringsresultat uppnas genom att man
tillgriper en dyrare behandlingsmetod.

Jag tror att det &r viktigt att behalla den komplexitet som dessa tva huvuddimensioner utgor.
De samlade effekterna kan, enligt min erfarenhet, aldrig sammanfattas pa nagot bra satt i form
av nagot enhetligt matt som man t.ex. tenderar att gora i sa kallade samhallsekonomiska
kalkyler

3.5.2 Riktigt arbete?

Men det finns en annan viktig fraga som berdr dessa tva dimensioner samtidigt. Det har att
gora med den speciella typ av samverkan som syftar till rehabilitering eller
arbetsrehabilitering. | samverkansarbete av denna sort tenderar man ofta att vara vag eller
glidande i malformuleringen. Man anvénder ibland ord som sjalvforsorjningsformaga,
riktigt arbete eller meningsfull sysselsattning. Ibland anvander man begreppet “varaktig
I6sning pa den egna forsorjningssituationen”. Det intressanta med dessa begrepp (som ibland
anvands som synonymer) &r att de dels bade gar in i de sociala och ekonomiska
dimensionerna och dels ar mycket oklart definierade pa det satt som illustreras i figuren nedan
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ATT VARDERA FRAMGANG
FAGEL ELLER FISK?

SOCIALA
FAKTORER
Livskvalitet
Funktionsformap
Drogberoende
Boende

Familjerelationer

A KONOMISKA
AKTORER
hrdkonsumtion
pkatteintakter

Utbildning
Pensionslosning

ndgangseffekter

Vad ar egentligen riktigt arbete? Lonearbete? Arbete pa den fria marknaden? Ar
I6nebidragsanstallning riktigt arbete? Och vad ar sjalvforsorjningsformaga? Ar det 16n?
Socialbidrag? Fortidspension?

Vidare maste man, med utgangspunkt i bilden, fundera om sysselsattning/arbete ar ett mal i
sig, ett redskap for att bli sjalvforsorjande eller ett medel for att fa ett béattre liv. Svaret
ar formodligen — lite av varje. Podngen med mitt resonemang &r att man i varje
samverkansaktivitet av detta slag bor sétta sig ned och noga definiera och precisera bade
innebdrden av de mal man vill uppna samt fundera 6ver hur dessa olika mal hanger samman —
om dom stddjer varandra eller motverkar varandra

3.6 Att prestera, att skapa resultat eller att utveckla metoder

Manga samverkansaktiviteter har till uppdrag att bade framgangsrikt utfora en massa atgarder
mot en specificerad malgrupp och att i samband med detta utveckla en metod for detta. Ofta
anges detta utan inbordes prioritering. Ibland inleds ett samverkansarbete for att skapa nagon
form av “organisatorisk slasktratt” for alla omgjliga arenden. Detta kan stalla till med en del
problem.

Lat oss borja med att konstatera att de konkreta effekter ett samverkansprojekt forvantas uppna inte
alltid ar glasklara. Manga ganger kan man lasa projektbeskrivningar som i sin malformulering snarare
raknar upp alla de aktiviteter som ska utféras an att precisera mal som ska uppnas. Man kan t.ex.
ange som projektmal att alla klienter ska ha en handlingsplan, vilket i grund och botten inte &r nagot
mal utan en beskrivning av en aktivitet som ska utforas for att uppna de mal man egentlighen ar ute
efter.
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I nagot mer avancerade projektplaner anges konkreta prestationer som matt for de mal som ska
uppnas t.ex.; 100 deltagare ska ha genomfort en rehabiliteringsprocess, 80 % av malgruppen ska ha
paborjat nagon form av utbildning etc. Problemet med denna typ av mal ar att de ar just prestationer
och inget annat. De talar om vad man utfér med klienten, men de séger inget om resultatet. Férdelen &r
ofta att de bade ar latta att ange och latta att mata. Nackdelen ar att de kan vara matt pa att man blivit
annu battre an forr pa att utfora fel saker.

Vad som egentligen ar intressant ar att mata och vardera resultat. Halsa, frihet fran symtom,
vélbefinnande, minskade kostnader, béttre liv. Problemet med att méta resultat ar ofta att de &r
svara att hitta en enhetlig definition kring. T.ex. vad ar riktigt arbete, vad ar forbattrad
funktionsférmaga etc.

Men det finns ytterligare ett problem. Lat oss saga att vi lyckas med att pa ett bra sétt i en
samverkansaktivitet definiera resultat. Och lat oss till yttermera visso sdga att man uppnatt
detta. Ar da projektet framgangsrikt? Det beror pa sager jag.

Jag tror namligen att en annu hogre satt ambitionsniva i ett samverkansarbete &r att utveckla
metoder, dvs. att hitta konkreta arbetsformer och arbetsmetoder med vars hjalp man kan l6sa
problem. P4 detta sétt blir metodutveckling ett redskap for att i storre skala, utanfér det
konkreta samverkansprojektet, komma vidare i samverkansprocessen.

Och en &n hégre ambitionsniva ar naturligtvis att fa ett genomslag for detta i
linjeorganisationernas ordinarie arbete — det vi brukar kalla implementering. Det finns med
andra ord en sorts ambitionshierarki for samverkansprojekt ungefar som i figuren nedan.

SAMVERKANS-
ARBETETS
AMBITIONSPYRAMID

METODER

UTVECKLA

METODER

RESULTAT \
/ PRESTATIONER  \

AKTIVITETER

Nu kan man kanske tycka att detta ar ett abstrakt och teoretiskt resonemang. Men sa &r det
inte. | sjalva verket har detta hdgst betydande konsekvenser for ett samverkansarbete.

Om utveckling av metoder &r huvudsyftet med ett samverkansarbete sa betyder det att arbetet
i projektgruppen far en helt annan tyngdpunkt an om man bara ska producera resultat. Det
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leder till att stor tid maste laggas pa att diskutera, analysera och reflektera kring de hinder man
stoter pa. Man maste avsatta tid for att beskriva och formulera metoden och dessutom att
kommunicera den.

Men om dessa metoder ocksa ska implementeras och genomfaéras kommer det att ha hogst
betydande konsekvenser for de som leder samverkansarbetet (ledningsgrupp, styrgrupp eller
vad det kan kallas), eftersom en av deras viktigaste aktiviteter blir att skapa forutsattningar for
och leda en sadan implementering.

Men det har ocksa i hogsta grad betydelse for utvarderingen av projektet. Om metoden ar det
viktiga ar det beskrivningen, forstaelsen for och effekten av metoden som blir det viktiga att
utvardera. Om resultatet &r det viktiga blir antalet lyckade klientdrenden det som raknas.

3.7 Kanaler & systemeffekter

Effekterna av ett lyckat samverkansarbete kan ske pa flera olika vis och genom flera olika
kanaler. Beroende pa hur vi fokuserar var utvardering av ett samverkansarbete ur detta
perspektiv kan vi fa helt olika typer av svar kring fragan om framgang

Det mest uppenbara viset att paverka ar den direkta paverkan projektet ger upphov till. Man
minskar férbrukningen av handlaggartid, man reducerar antalet varddygn, man minskar
socialbidragskostnaderna, personen far anstéllning etc. Dessa effekter ar ofta tamligen
lattidentifierade och manga av dem ocksa lattmatbara.

De indirekta effekterna ar kanske att nya synséatt och metoder utvecklas. Nytandning bland
personal kan ocksa vara en indirekt effekt. Spillover-effekter in i andra verksamheter kring
metodfragor &r en annan viktig indirekt effekt. Men man kan ocksa uppna andra indirekta
effekter som att forhindra aterfall. En annan indirekt effekt ar att samverkansarbetet kan skapa
overvaltringseffekter av positivt eller negativt slag till andra delar av vara valfardssystem.
Aven dessa effekter kan vara tamligen enkla att identifiera men kanske svarare att méata.

Den tredje gruppen av effekter ar de som har en pataglig systempaverkan. De effekter som i
grunden pa ett eller annat vis forandrar vara vélfardssystems sétt att fungera. Det kan ha att
gora med forandrad klientroll (minskad hjalploshet) eller forandrar personalroll (en nedtoning
av expertrollen). Men det kan ocksa ha att géra med omprévningar av styrsystem,
ledningsstruktur och organisationsstruktur. Effekterna leder till att man inte bara infor nya
metoder utan ifragasatter systemets satt att fungera. Dessa systemeffekter ar naturligtvis bade
svara att identifiera och mata.

Min forestallning ar dock att det inte &r de direkta effekterna utan kanske de indirekta effekterna och
systemeffekterna som utgor samverkansprojekten viktigaste bidrag till var valfardsutveckling. Om sa
ar fallet har detta stor betydelse bade for hur man styr, leder och utvérderar framgangsrik samverkan.

Men det finns ocksa en annan dimension kring framgang i samverkan. Manga av de effekter man
pratar om da man ska vardera och mata samverkan &ar av konkret natur. Man fokuserar pd minskade
socialbidragsutbetalningar, farre varddygn, farre antal sjukdagar etc. Denna typ av konkreta
framgangsmatt ar utomordentligt enkla att bade identifiera och mata. Men den andra gruppen av
effekter; de subtila framgangseffekterna? De som omfattar allt fran att man far ett ansikte pa
varandra sa att det blir enklare att ringa upp varandra i vardagen till att chefer hittar nya gemensamma
arenor att verkar pa som en biprodukt av att vara i samma samverkansledningsgrupp. Dessa effekter

Ingvar Nilsson/OFUS

2000-11-15



Framgang i samverkan sida 15

tenderar man att glomma béde i vardagen och da man ska utvardera samverkan. Likval tror jag att de i
manga fall kan vara de mest bestdende effekterna av en samverkansaktivitet. Om man da inte
utvarderar dem, da missar man kanske hela poangen.

Da vi ska vardera framgang i samverkan har vi alltsa de tva dimensioner att ta hansyn till som
illustreras i figuren nedan; vilka kanaler de verkar genom och om det handlar om att vérdera
de konkreta eller subtila effekterna av samverkan.

samverkanskanaler

4 SYSTEM -
PAVERKAN
INDIREKT
PAVHRKAN
DIREKT
PAVERKAN
-« >
Konkreta samverkanseffekter Subtila

3.8 Aktorsperspektiv och omférdelningsmekanismer

Som jag namnt flera ganger kan inte framgang i samverkan varderas endast utifran en
dimension. Det utgor ett i grunden mangdimensionellt begrepp. Detta blir tydligt inte minst da
man studerar begreppet ur ett aktérsperspektiv

3.8.1 Som man ropar far man svar

Jag tycker mig i manga samverkansprojekt ha hittat fyra olika dimensioner som alla pa ett
eller annat vis ar viktiga. Vad hander med den enskilde, vad hander med den personal som
arbetar med detta, vad hénder for den enskilda myndigheten och vad hénder for samhéllet i
stort. Ungefér som illustreras i figuren nedan.
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'N[;;X:EEVN - VERKSAMHETEN=
béattre resultat, lyckas
FRAMGANG
SAMHALLET = PERSONALEN=

billigare & effektivare arbetstillfredsstillelse

Beroende pa vilket perspektiv man utgar fran erhaller man helt olika svar da vi diskuterar
begreppet framgang. Har &r nagra alternativa definitioner av begreppet som jag stott pa.

lagre vardkonsumtion

minskade samhélls- och/eller myndighetskostnader
mindre rundgangseffekter mellan aktérerna
minskad droganvandning

ett mer stabilt socialt sammanhang

arbete eller meningsfull sysselsattning i nagon form
eget boende

hojd livskvalitet

ateretablering av sociala natverk

personal som kanner att de gor ett battre jobb och darfor orkar mer

Om man tanker pa detta vis kan man se bade samverkande och motverkande (eller
motstridiga) effekter. Det kan bli battre for den enskilde, men det kan betyda att det blir
dyrare for samhallet. Myndigheterna kan spara pengar och det kan leda till att personalen far
bara bordan. Emellertid forefaller det forbluffande ofta vara sa att samverkan leder till
positiva effekter i figurens alla horn.
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3.8.2 Den enes brod blir den andres dod

En mer problematisk sida av detta kan dock vara att samverkan inte alltfor séllan leder till
omfordelningsmekanismer for en eller flera aktorer. Man kan mycket val tanka sig att
samverkan leder till stora samhallsvinster och for tre av fyra ingaende parter, medan den
fjarde aktoren fa ta hela smallen.

Den enes samverkansvinst blir den andres forlust. Det finns da en uppenbar risk att den
forlorande parten drar sig ur. Detta leder till risk for att hela samverkansprocessen kollapsar.
Ar da samverkan framgangsrik? Knappast.

Denna omfordelningsfraga ar en fraga av vikt bade da man leder och ska utvardera
samverkan.

4. FAKTISK FRAMGANG VS POTENTIELL FRAMGANG

4.1 Den samhallsekonomiska nyttan av samverkan

Ibland kan det vara intressant att studera samverkan som ett investeringsproblem eller ett
ledningsproblem for att vid sidan av alla de viktiga moraliska och humanistiska argumenten
kring samverkan studera det som ett ekonomiskt beslutsproblem.

Jag har ofta funnit da jag studerat olika samverkansprojekt att den totala samhallsvinsten, matt
i ekonomiska termer, kan uppga till arliga nettovinster pa 100-200 % av den
investeringskostnad som samverkansprojektet innebdr. Dvs. for varje investerad krona som
satsas far man tillbaka insatsen plus ytterligare tva. En avkastning som ligger i niva med
borsuppgangen pa Nokiaaktien rekordaret 1998. Man kan uttrycka det pa ett annorlunda vis.
Hur manga misslyckanden kring de klienter man ska samverka kring har "vi rad med” for att
processen anda ska ga med vinst. Uttrycker vi det pa detta vis kan man saga att det racker med
att vi lyckas med var tredje klient for att den samhélleliga ekvationen ska ga jamt upp.

Men likval tycks det manga ganger vara svart att fa genomslag for konsekvenserna av detta
forhallande. Som ett ekonomiskt beslutsproblem torde situationen vara enkel.

4.2 Aktorernas incitament och hinder

Men detta r inte bara ett ekonomiskt problem. Det ar ocksa ett perspektiv- kunskaps- och
synsattsproblem. Vi vet fran manga studier att utvecklad samverkan i regel &r en Iénsam affar.
Likval ar det ofta svart att fa denna samverkan till stand. VVad kan detta bero pa? Vi tror det
finns flera alternativa forklaringar

a) man ser inte vinsterna eftersom man saknar kunskap om den totala kostnadsbilden

b) man tror inte pa vinsterna. Man tror att kalkylerna ar 6verdrivna. Felraknade eller
baserade pa gladjekalkyler
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¢) man ser vinsterna och tror pa dom, men tror att nagon annan far dom. Man ser sig sjalv
(pa saklig grund eller ej) som forlorare i ett Svarte-Petterspel

d) man ser vinsterna, tror pa dom, tror att man sjalv kan fa dom, men det ligger for langt
fram i tiden for att det ska ha betydelse for dagens beslut (ettarsbudgetens forbannelse)

e) det blir for besvarligt samverka och man vet inte hur man gor, varfor man later bli

4.3 Samverkans vinster och det offentliga ledarskapet

Men det finns ocksa en annan problematik. I manga studier kan man visa att en forandring till
det béattre &r mojlig att genomfora, t.ex. genom samverkan. Trots detta & man inom det
beslutsfattande systemet i regel skeptisk till resultatet. Denna skepsis &r helt naturlig. For hur
ska man kunna hamta hem vinsten? Svaret pa denna fraga beror lite grand pa vilket perspektiv
man anlagger. Erfarenhetsméssigt vet vi att varje gang en offentlig resurs frilaggs tenderar
den att atas upp av nagot annat angelaget och annu inte tillgodosett behov. Darmed uteblir
besparingarna. Vinsten blir "luftpengar”. Men vi har ocksa ett annat problem, man kan inte
stdnga en attondels vardavdelning, dra in en tjugofjardedels rehabtjéanst eller minska
lokalytorna pa en vardcentral med 4,5 kvadratmeter. De flesta kalkyler och ekonomiska
utvarderingar bygger indirekt pa att detta skulle vara mojligt. Pa sa satt ar dessa kalkyler
missvisande. De visar pa de vinster som skulle vara méjliga att erhalla genom samverkan
om inga omstallningstrégheter fanns inne i de offentliga organisationerna och alla
kostnader vore fullstandigt rorliga. Pa sa satt skulle man kunna tala om den som ett
idealfall. Blir darmed analysen reducerad till en teoretisk dvning utan praktiskt varde? Nej, vi
tror inte det. Den ger en annan typ av information som enklast kan illustreras med féljande
figur,;

effektivitet
4 . -
4. teoretiskt mojligt

c) icke mojliga
samverkansvinster
3. praktiskt mojligt

b) ledningsuppdraget

i samverkansfragor
2. dagens niva
a) spontana
samverkansvinster
1. utan samverkan
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Jag har i figuren illustrerat fyra effektivitetsnivaer med avseende pa samverkan 1) utan
samverkan alls, 2) den samverkansniva man ligger pa idag, 3) den samverkan som praktiskt
skulle vara majlig att uppna samt 4) den samverkansniva som teoretiskt sett skulle vara mojlig
att uppna. De flesta utvarderingskalkyler fokuserar i huvudsak pa gapet mellan niva 1 och 4 i
figuren ovan.

Psykiatrireformen som sadan, for att ta ett exempel pa samverkan, har pa manga stallen i
landet lett till att spontana samverkansvinster har uppnatts till foljd av kloka manniskors
agerande vilket jag i figuren ovan illustrerat som spranget a). De flesta utvéarderingar och
kalkyler pekar pa vinster som endast teoretiskt sett ar mojliga att uppna under forutséttning att
alla organisatoriska trogheter kan reduceras. Det finns en viss andel av samverkansvinsterna
som i praktiken inte & mojliga att utvinna — sprang c) i figuren ovan.

Men den intressanta, och savitt jag kan forsta ocksa storsta gruppen, utgdrs av skillnaden
mellan dagens samverkansniva och det som skulle vara praktiskt mojligt att uppna. All min
erfarenhet fran ett stort antal konsultuppdrag pekar pa att detta sprang ar mycket storre &n vad
man vanligtvis forestéller sig. Men denna samverkansvinst uppstar inte med automatik. Det
kommer att uppsta om det utévas ledning for att uppna detta mal.

Vi har ddrmed identifierat ett ledningsuppdrag kring samverkan, uppdraget att hamta
hem den mdjliga samverkansvinsten — bade ekonomiskt och kvalitativt. Ett uppdrag som
kommer att krava ett ndgot annorlunda synsatt och en nagot annorlunda metodik an vad vi
vanligtvis tillampar i offentligt ledarskap3.

Att hamta hem denna samverkansvinst ar en uppgift som i forsta hand inte aligger det
konkreta samverkansprojektet utan i hogsta grad den styrgrupp/ledningsgrupp man har och
indirekt darmed ocksa berdrda chefer i respektive linjeorganisation.

5. FRAMGANG ELLER MISSLYCKANDE?

Det &r inte sarskilt ovanligt da man diskuterar framgang i ett samverkansprojekt ar att nagon
sager att den egentligt enda riktigt viktiga indikatorn pa framgang &r om det har gett effekt for
individen. Ar detta en riktig utsaga? Jag ar inte sa séker. Lat oss ga pa djupet med fragan.

Tank om vi i ett samverkansprojekt far tydliga och konkreta positiva effekter pa individerna,
men inget mer som resultat. Kan man da séga att projektet ar framgangsikt? Jag tror inte att
det alltid &r sa. Eller 1at oss fundera 6ver det motsatta. Lat oss saga att vi kan pavisa att
projektet Gverhuvudtaget inte haft nagon paverkan alls pa individerna. Kan man da séga att
det ar misslyckat? Ibland, men ibland inte. Allt beror pa hur vi definierar begreppet framgang.
Lat oss bena upp fragan i ytterligare nagra steg.

Det som pa individniva kan vara framgang kan ju faktiskt leda till betydande organisatoriska
forluster. Men det kan ocksa vara metodmaéssigt rent bortkastat arbete. Ett projekt som inleds,
genomfors, lyckas, laggs ner och gloms. Uppriktigt sagt sa ar detta 6det for de allra flesta

3 se Nilsson & Lundmark, Gransoverskridande ledarskap, SEE, 1998. Ett sddant angreppssatt har for ovrigt tillampats i
Sodertalje med anledning av de resultat var tidigare studie dar kring psykiatrireformen visade.
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samverkansprojekt jag métt under 20 ar. Aven for dom riktigt bra projekten. Ar dom da
framgangsrika?

Men det kan ju ocksa vara sd i ett projekt att man har haft mycket mattliga eller ringa
framgangar i projektet pa individniva, men man i sitt arbete genom trial-and-error lyckats
utveckla en bra modell och en modell som bérjat tillampas pa andra hall. Och det kan ju ocksa
vara sa att man i arbetet lyckats pavisa svarigheter och hinder pa ett sadant sétt att en
systemforandring har inletts. Ar da detta ett misslyckande?

Vi kan alltsa hitta flera olika fokus for framgang; for individen i projektet, att fa fram en
metod som fungerar, att fa genomslag for metoden och att skapa forandringar i de
kringliggande systemen. Min uppfattning ar att samverkansaktiviteter som inte har
avsikten och som inte lyckas med att skapa nagon form av systempaverkan eller
forandringar i de olika linjeorganisationerna ar svara att uppfatta som framgangsrika i
nagon djupare mening.

Vi ar nu kanske framme vid den punkt da vi kan gora ett forsta forsok att definiera tre olika
sorters framgang. Framgang av forsta, andra och tredje graden.

6. VAD GOR VI NU?

Inledningsvis pastod jag att det vare sig finns nagot enkelt eller entydigt sétt att definiera
framgang i samverkan. Jag har ocksa under resans gang havdat att man i varje sammanhang
maste valja det eller de perspektiv som man tycker &r viktiga att vardera da man ska styra eller
ta stéllning till ett samverkansprojekt.

Trots detta tycker jag mig kunna se hur man mycket grovt skulle kunna kategorisera

begreppet framgang pa tre olika nivaer och darutdver en niva som omfattar skenbar framgang.
Ungefar pa det vis som skildras i figuren nedan;

TRE NIVAER AV FRAMGANG I SAMVERKAN

Tredje graden
Systemeffekter &
Forandra organisationerna

Andra graden

Genomslag i linjeorganisation
Utnyttjat metoden

Forsta graden
Uppnatt resultat och/eller utvecklat metod
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Nedan gor jag ett forsta forsok att beskriva dessa nivaer mera i detalj och ocksa utskilja vilka
aktorer som kan tankas ha ansvar for de olika nivaerna av framgang. Det kanske ocksa bor
sdgas att det inte alltid ar sjalvklart att man bor eller kan strava efter att na langre an till niva
ett eller tva. Ibland kan det vara helt tillrackligt att ha betat av en ko av rundgangsarenden
utan att vare sig utvecklat en specifik metod eller att en sadan ska fa genomslag i
linjeorganisationen. Poéngen dr inte att alltid strava efter det basta mdojliga eller hogsta
mojliga niva. Poangen ar att vara medveten om de krav och konsekvenser som respektive niva
ar forknippad med. Detta &r i hogsta grad ett ledningsbeslut i samverkanssammanhang.

6.1 Tre framgangsnivaer

6.1.1 Framgang av forsta graden — projektet lyckas

Med framgang av forsta graden menar jag framgang sett endast utifran det enskilda
projektets perspektiv.

Detta innebér att resultatet i projektet antingen kan vara att vissa definierade effekter uppstar
hos de enskilda klienterna och/eller ingdende myndigheterna och/eller att man lyckats med att
utveckla och tillampa en metod i sitt konkreta projektarbete. Framgang av forsta graden
skulle man kunna sdga ar projektintrovert och fokuserar inte pa de omgivande
organisationerna

Ofta definierar man framgang ur ett ganska kort tidsperspektiv (1-2 ar, vilket ofta ar
projekttiden), ur en eller nagra fa aktorers perspektiv. Man ar i allt vasentligt koncentrerad pa
de direkta och omedelbara effekterna av samverkan. Man mater det ofta i ganska fa
dimensioner (t.ex. klienten egna vérderingar av projektet eller en enkel ekonomisk kalkyl)

| den man ledningsgrupper eller politiska styrelser och forvaltningsledningar intresserar sig
for framgang av forsta graden har man ofta en fokusering pa kostnadsminskningar eller direkt
Klientnytta. Ledningsinsatserna handlar ofta om att undanrdja konkreta hinder for att projektet
ska lyckas.

Detta framgangsbegrepp kan vara meningsfullt om man med samverkan primart och endast ar
intresserad av att 16sa konkreta problem for en konkret och avgransad malgrupp under en
begransad och avgransad tidsrymd.

6.1.2 Framgang av andra graden — organisationerna utnyttjar erfarenheterna

Framgang av andra graden utgar fran resonemangen ovan men tar dem ett steg vidare. Nu
innebar framgang antingen att den metod man utvecklat i samverkansarbetet genom nagon
form av beslut och/eller atgard far genomslag i linjeorganisationen. Men framgang kan
ocksa definieras som att den kunskap och de synsatt som utvecklats i samverkansarbetet
genom olika former av spridningsmekanismer (s.k. "muddling through”) har borjat
genomsyra de olika linjeorganisationerna.
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Med automatik betyder detta att man ar mindre fokuserad pa de konkreta resultaten i projektet
och mer pa att utnyttja de potentiella effekter detta skulle kunna leda till i
linjeorganisationerna. Detta leder med viss automatik till en langre tidshorisont (2-5 ar) men
ocksa att fler framgangsdimensioner och mer indirekta effekter blir intressanta

Detta framgangsbegrepp ar meningsfullt om man vill f& linjeorganisationerna att langsiktigt
utnyttja de samverkansvinster projektarbetet pekat pa. Denna typ av framgang forutsatter ett
aktivt agerande och ett malmedvetet beteende hos samverkansprojektets ledningsgrupp.

Ledningsgrupper och styrgrupper ser har sin roll i implementeringsarbetet kring vad man
utvecklat i samverkansprojektet. Ledningsarbetet handlar om att undanréja de hinder som star
i vagen for en implementering av det resultat man kommit fram till.

Framgang av andra graden innebér ocksa att man paborjar ett arbete med att ta hem alla de
potentiella men annu icke realiserade samverkansvinster som gar att uppna.

6.1.3 Framgang av tredje graden — organisationerna forandras

Framgang av tredje graden gar ett steg vidare. Det innebar att man anvander de vinster och
framgangar som skisserats ovan som ett underlag for att dra slutsatser om hur ledning,
styrsystem, incitament, ledarskap, strukturer, organisationer etc. maste omstruktureras
for att kunna skapa mojliga samverkansvinster.

Framgang av tredje graden har att gora med paverkan av hela var valfardssyn (den breda
valfardssynen) och har ett mycket langt tidsperspektiv (3-10 ar)

Framgang av tredje graden handlar om systempaverkan och systemforandring liksom
grundladggande varderingar och synsétt. Ledningsarbetet handlar nu om att omskapa de system
man sjalv kan omskapa och att paverka beslutsfattandet pa hogre niva for att fa dessa nivaer
att ta for samverkan gynnsamma systembeslut

6.2 Skenbar framgang

Men vid sidan av dessa tre framgangsnivaer finns det en fjarde niva. Resultat som ser ut som
framgang men som utgér bedraglig skeninformation. Skenbar framgang skulle man kunna
kalla det.

Om ett samverkansarbete endast byggt en massa samverkansstrukturer och endast gett
upphov till en massa aktiviteter som vare sig gett upphov till resultat eller utvecklat metoder,
sa forefaller det mig inte vara sarskilt meningsfullt. Man har skapat ytterligare en
organisatorisk eller byrakratisk komponent sa att man for omvérlden kan visa att man satsat
pa samverkan, men det ar ytterst tveksamt om det kan kallas framgangsrikt. Tyvarr hamnar
manga samverkansaktiviteter, inte minst olika ledningsgrupper, i denna falla
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6.3 Vem gor vad

Detta ger ocksa vissa indikationer om de olika aktorernas roll i ett samverkansarbete. Mycket
skissartat skulle det kunna se ut sa har

Projektgruppers arbete ar att skapa framgang av forsta graden och att bista med den
implementering som leder till framgang av andra graden

Ledningsgrupper ska undanrdja hinder sa att framgang av forsta graden kan uppnas. Leda
det implementerings- och genomférandearbete som leder till framgang av andra graden samt
driva och leda arbetet med att ta hem samverkansvinsterna. Dessutom ska man ta fram
underlag for framgang av tredje graden.

Politiska styrelser och forvaltningar ska leda arbetet med att uppna framgang av tredje
graden.

6.4 Att ga pa ett, tva eller tre ben

Ytterst tror jag att de flesta samverkansarbeten har en direkt eller indirekt, artikulerad eller
underforstadd avsikt att uppna framgang av tredje graden. Men jag tror det &r viktigt att i ett
konkret samverkansarbete bestamma vad man vill uppna just héar. Och framforallt klarlagga
rollférdelning och ansvar for de olika delarna av framgang: rollférdelning mellan projekt,
ledningsgrupper och politiska ledningar och forvaltningsledningar.

7. KOMMANDE STEG

Denna lilla skiss ar ett forsta forsok att efter manga ars arbete med samverkansfragor bena i
framgangsbegreppet. Jag &r pa inte vis klar. Jag ar inte ens saker att jag ar pa ratt vag. Det
som nu aterstar att gora ar att préva dessa begrepp och synsétt i det konkreta
samverkansarbetet. Om de ger meningsfylla insikt och kan vara redskap att arbeta med kan vi
ga vidare, annars far vi préva en ny ansats.
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