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Sammanfattning

Den hir rapportens syfte ar att mot bakgrund av tidigare forskning
om och utvarderingar av samverkan inom offentliga organisationer,
speciellt manniskobehandlande organisationer, introducera olika
former av samverkan samt framforallt lyfta fram négra viktiga
faktorer vid planering och organisering av samverkan.

Rapporten inleds med en bakgrundsbeskrivning av olika orsaker till
okad samverkan, exempelvis 0kade krav pa effektivisering och forsok
att hantera den okade specialiseringen inom valfardsstatens
organisationer. Darefter behandlas olika former och modeller for
samverkan. Samverkan kan omfatta allt fran integrering av olika
enheter inom olika organisationer till mindre samarbetsprojekt inom
en enhet eller mellan olika professionella yrkesgrupper.

I niasta del lyfts flera faktorer fram som ar viktiga att tdnka pa innan
man startar sjalva samarbetet, exempelvis ledningens ansvar,
klargorande av syftesbeskrivningar, legitimitet och avsattande av tid.
Flera tidigare studier visar att ledningen bor ha en aktiv roll under
hela projekttiden. Ledningen ar viktig for att skapa forutsattningar
som tid och resurser men framforallt for att klargora syften och
hantera griansdragningar och ansprak mellan de olika enheter eller
huvudman som ingar i samverkan. Ledningen har ocksd en viktig
uppgift i att tillse att malen ar tillrackligt tydliga och relevanta samt
att se till att samverkan ar forankrad och har legitimitet hos samtliga
personer som berors av samverkan. I flera fall var exempelvis inte
mellancheferna i respektive organisation involverade i projekten
vilket hindrade handlaggarna fran att kunna samverka pa ett effektivt
satt. Om ledningen inte finns tillginglig for att 10sa dessa fragor finns
risk att underliggande nivaer tvingas hantera fragor de inte har
mandat for.

I kapitlet darefter lyfts faktorer fram som ar viktiga vid sjilva
genomforandet, exempelvis formella och informella
organisationselement, institutionella logiker och professioners olika
kunskaps- och tolkningsramar. I all samverkan skall ofta flera olika
delar av de samverkande enheterna eller organisationerna skapa en
ny organisation. For detta kravs ofta bade nya rutiner och
delegationsordningar dar makt, ansvar, befogenheter och hantering
av sekretessfragor ar klargjorda. Men det ar inte bara formella



faktorer som behover hanteras. Flera studier visar att bade kulturella
och institutionella element som normer, varderingar, kunskaps- och
forklaringsmodeller samt organisations- och beslutslogiker i hog grad
paverkar samverkan. Dessa element ar ofta svarare att hantera
eftersom de ligger inbaddade i organisationerna och ofta ar en del av
olika professioners identitet och yrkesstolthet.

Rapporten avslutas med nagra reflektioner om effekter, risker och
mojligheter med olika typer av samverkansprojekt. Det finns ganska
fa utviarderingar som visar effekter av olika samverkansprojekt och de
som finns visar ibland motstridiga resultat exempelvis att
sjukskrivningar bade minskat och o©okat som en foljd av
samverkansprojekten. En del utvdrderingar visar ocksd att man
lyckats motverka fragmenteringen, o©kat helhetssynen och
individanpassningen i  forhédllande till brukarna genom
samverkansprojekten. Dessa projekt hade dock ofta externa anstallda
personer som arbetade direkt mot brukarna.

Ett annat resultat som framkommer i olika utviarderingar ar att
professioner utvecklat en storre forstaelse for varandras verksamhet
men ocksa att man haft problem med att kommunala verksamheter
underordnats halso- och sjukvardens verksamhet. Slutligen namns i
flera studier att samverkansprojekt kan leda till att strukturella
problem individualiseras och/eller att omgivningsfaktorernas
betydelse for projekten negligeras.

Det kanske viktigaste nar det galler samverkan verkar dock vara att ta
hansyn till lokala forutsattningar, utga fran verkliga problem och tillse
att man arbetar utifrain en kollegial jamlikhet med respekt for
varandras professioner och uppgifter.



Forord

FoU Vilfard Varmland vid Karlstads universitet har som uppgift att
bidra till kunskapsbaserad utveckling inom socialtjansten i lanets
kommuner samt inom angransande verksamheter i landstinget i
Varmland. De uppdrag som genomfors utgar fran de kunskaps- eller
utvecklingsbehov som finns inom kommunernas eller landstingets
valfardsverksamheter. Resultatet av de projekt som bedrivs har oftast
ett generellt intresse for flera verksamheter och de forvantas bidra till
en langsiktig kunskapstillvaxt. Samtliga projekt som genomfors inom
FoU Vilfard Varmland utgar fran ett grundliggande vetenskapligt
forhallningssatt. De projektarbeten och studier som genomfors
publiceras vanligen i denna rapportserie.

I dagens arbetsliv ar det svart, ja nidra pa nastan omdojligt, att inte inga
och/eller arbeta i nidgon form av samverkan. Samverkan kan vara
saval nodvandig och befogad som overflodig och obefogad. Nar vet vi
om samverkan hjalper eller stjalper? Gar det att forutse, och hur ska
vi tanka innan vi ger oss in i olika typer av samverkan?

Det finns en mangd utvarderingar av samverkan, men det saknas idag
studier som kan visa effekterna av samverkan. De utvarderingar som
har genomforts inom ramen for FoU Valfard Varmland har inte sillan
handlat om olika typer av samverkansprojekt. Utvarderingarna
formedlar, var och en for sig, viktiga kunskaper om samverkan. Sa nar
Varmlandskommunerna, i samband med FoU Vilfard Varmlands s.k.
kommunrunda 2014, efterfraigade okade kunskaper om samverkan,
viacktes tanken att pa nagot satt sammanstidlla de kunskaper som
redan finns i form av utviarderingar genomforda av FoU Valfard
Varmland och andra aktorer inom lanet. Mot bakgrund av tidigare
utvarderingar och tillganglig forskning fick Anna-Lena Haraldsson,
lektor i sociologi, darfor i uppdrag att ge svar pa de fridgor om
samverkan som efterfragades av de vairmlandska kommunerna.



Foreliggande rapport ar resultatet av detta uppdrag, dar Anna-Lena
Haraldsson pa ett intressant och lasvart satt problematiserar
samverkan, samtidigt som hon framhaver viktiga faktorer for
planering och genomférande av samverkan.

Jag hoppas att denna rapport kommer att lasas av manga, och att den
kommer vara till hjalp i saval beslut om samverkan som i
genomforande av kommande samverkansprojekt.

FoU Vilfard Varmland, Karlstads universitet, februari 2016

Birgit Hager

Forestandare
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1. Inledning

Bakgrund

Under 2014 besokte FoU Valfaird Varmland socialtjansten i
Varmlands samtliga kommuner for en avstimning av vilka fragor
och omraden som uppfattades vara aktuella just da. Ett av de
omraden som manga kommuner lyfte fram var samverkan!. I
samtalen tog man upp egna erfarenheter av samverkan kring
konkreta verksamheter, behov av 6kade kunskaper om hinder och
mojligheter for samverkan, hur kommuner gemensamt kan arbeta
for att losa olika behov och problem samt att man ville ha hjalp med
att hitta goda modeller for samverkan. Specifikt tog man exempelvis
upp mojligheter till forbattrad resursanvandning nar det géller dldre,
troghet i arbetet med SIP (samordnad individuell plan) nar det
handlar om samsjuklighet (missbruk/psykiatri) och att vantetider
till BUP bromsade socialtjanstens arbete. Man tog ocksa upp
behovet av tid for inventering, analys och planering i relation till
specifika malgrupper, inte minst inom LSS och dldreomsorg.

Den har rapporten ska forsoka ge svar pa en del fragor om
samverkan genom att lyfta fram tidigare forskning om och
utvarderingar av samverkan. Det senare foretradelsevis i Varmland.
Det finns flera utredningar runt om i landet, men inte lika mycket
forskning. Det som framst saknas ar kritisk forskning om resultat
och konsekvenser av olika samverkansformer (se ex Danermark och
Kullgren 1999). Det ar ocksa svart att hitta modeller som kan
appliceras pa alla former av samverkan. Generella faktorer kan ge
vagledning men maste, och bor ofta anpassas till den specifika lokala
kontexten och det specifika projektet eller det specifika uppdraget.

Att fragor om samverkas aktualiseras just nu ar inte sa konstigt.
Samverkan och samarbete har alltid forekommit men bade behoven
av och direktiven om samverkan verkar ha okat. Inom manga
omraden har samverkan till och med blivit nodvandigt (fr
Danermark & Kullberg 1999). I vissa fall kan man ocksa siga att det
blivit pa modet att samverka. Alla ska samverka med alla, men det ar

Ovriga omraden var exempelvis ekonomisk situation och personalrekrytering.
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osakert om man vet vad man egentligen ska samverka om eller hur
det ska ga till. Det som olika uppfoljningar visar ar dock att
samverkan ofta ar resurskriavande och ganska problematiskt (se ex
Hjortsjo 2005).

Samverkan verkar oka generellt

Samverkan verkar som sagt vara pa modet och sker inte bara inom
socialtjainsten utan inom manga offentliga verksamheter2. Saval
nationella, regionala och kommunala offentliga organisationer
uppmanas eller far idag direktiv om att samverka, ibland ocksa med
naringslivet. Inom de organisationer och myndigheter som fokuseras
i den har rapporten d.v.s. Human Service Organisations (HSO), eller
vad man ibland i Sverige kallar manniskobehandlande
organisationer (MBO) verkar ocksa samverkan ha okat.

Samarbete uppmuntras generellt i bade lagar och forordningar,
exempelvis socialtjanstlagen (SoL) och i Halso- och sjukvardslagen
(HSL). Socialtjansten har vidare skyldighet att samverka med
individer, grupper och samhallet och med andra myndigheter som
forsakringskassa och arbetsmarknadsmyndighet. Socialtjanst och
halso- och sjukvard har dessutom genom olika direktiv uppmanats
att samarbete omkring specifika fragor (se ex Hjortsjo 2005; Grape
2006). Denna typ av samverkan sker ofta som forsoksverksamhet
och i projektform med fristdende, formaliserade ledningsorgan med
egen finansiering (Danermark & Kullberg 1999).

Ett exempel pa en stor offentlig projektsatsning ar FINSAM (lagen
om finansiell samordning mellan hailso- och sjukvard och
socialforsakringen) som lett till att manga myndigheter bildat
samordningsforbund, inte minst med inriktning mot arbetslivs-
rehabilitering. Nagra andra exempel ar SOCSAM (lagen om
finansiell sambordning mellan halso- och sjukvard, socialforsakring
och socialtjanst) med syfte att effektivisera anvandningen av

2 Exempelvis uppmuntras regionala verksamheter att samverka med bade universitet och néringsliv i syfte att
oOka tillvaxt och arbetstillfallen. | flera lan sker detta genom vad man kallar klusterpolitik och framjande av
foretagsklimat. Universitet uppmuntras ocksa att samverka med andra universitet for att forstarka den
nationella forskningen och 6ka konkurrenskraften internationellt.
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samhallets resurser, FRISAM som innebar en frivillig samordning
med syfte att utveckla samverkansmodeller inom rehabiliterings-
omradet for utsatta grupper (jfr Hjortsjo 2005).

Inom sjukforsakringsomradet sker ocksd en hel del samverkan,
exempelvis tvapartssamverkan som &ar ett samarbete mellan
forsakringskassan och Halso- och sjukvarden, handlingsplaner som
ar ett samarbete mellan forsakringskassan och arbetsformedlingen
och fyrpartssamverkan som ar ett samarbete mellan forsakrings-
kassan, arbetsformedlingen, hailso- och sjukviarden samt
kommunerna (ISF 2010)

En hel del samverkan sker ocksa inom andra omraden, exempelvis
omkring utredningar av misstankta brott mot barn, misshandel och
sexuella overgrepp dar polis- och aklagarmyndighet, hilso- och
sjukvard och socialtjanst kan samverka, ofta genom s.k. barnahus
(se ex Johansson 2013b). I Varmland samarbetar ocksa social-
tjansten i alla kommuner genom s.k. barnahus.

Ett ytterligare exempel pa hur viktig samverkan kan uppfattas ar att
det inom “Oppna jimforelser” stills flera frigor om i vilken
utstrackning kommunerna samverkar. Samverkan ar i detta
sammanhang en indikator som kommunerna rankas efter. Detta
trots att det, som namnts, finns fa effekt- eller konsekvensstudier.

Orsaker bakom okade krav pa samverkan

Nagra olika orsaker till de okade kraven pa samverkan anges i
litteraturen. En av orsakerna ar forandringar inom valfardsstatens
organisationer som inneburit stora olikheter i bade verksamhets-
former och innehdll. Verksamheten har béade renodlats och
diversifierats. Ett exempel pa detta ar adelreformen och
psykiatrireformen som innebar att uppgifter flyttades fran
landstingen till kommunerna dvs. inom landstingen sker en
renodling av uppgifter och inom kommunen sker en diversifiering av
uppgifter (Lindqvist, 1998:11, jfr ocksad Grape 2006). Diversifiering
och renodling har ocksa lett till att en del manniskors problem faller
mellan stolarna eller att manniskor bollas mellan olika myndigheter.
En konsekvens av den organisatoriska fragmenteringen och darpa
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foljande professionella specialiseringen ar alltsa att samarbete och
samverkan upplevs bli i det nirmaste nodvandig (se ex. Johansson
2013b). Syftet med samverkan blir i dessa fall att fa ett
helhetsperspektiv pa specifika arenden, malgrupper eller problem. I
manga fall vill de som startar samverkan ocksa samla specialiserade
kompetenser i gemensamma projekt och/eller lokaler inom
exempelvis det sociala och medicinska omradet (se ex Hjortsjo
2005:10, Axelsson & Bihari Axelsson 2007).

Andra orsaker som anges ar okade krav pa effektivisering av offentlig
verksamhet. Detta har pa senare tid skett genom nya lednings-
filosofier som New Public management (NPM). Inom NPM betonas
struktur, ledning, kontroll. I linje med denna servicelogik betraktas
anvandare och medborgare som kunder och modeller fran narings-
livet applicerades pa offentliga myndigheter och organisationer. Ett
starkt fokus ligger ocksd pd maél- och resultatstyrning, budget-
processer och resultatkontroll samt en okad marknadsinriktning
(Christensen m fl 2012).

Orsakerna bakom samverkan uttrycks i detta ssmmanhang ofta som
en onskan om resurseffektivitet och/eller battre kvalitet och
helhetstinkande. Ibland kan dock resursfragan tonas ner och
egentligen utgora ett dolt motiv for olika samverkansprojekt (se ex
Hjortsjo 2005:20)

Samverkan kan ocksad i manga fall betraktas som losningen pa en
mangd valfards- och samhallsproblem som exempelvis arbetsloshet,
utforsakring, integrering och utanforskap eller forsimrade statliga
finanser, trots att manga samverkansprojekt egentligen inte ar av
den omfattningen och pa den nivan dar de kan 16sa problem pa en
strukturniva. Man tror alltsi att samverkan i sig kan leda till olika
synergieffekter.

Samverkan och nya samverkansformer kan naturligtvis vara
nodvandiga och effektiva men de skapar ocksd en hel del nya
problem (Danermark & Kullberg 1999). I vissa fall kan exempelvis
samverkan innebara att ett operativt ansvar flyttas till avgransade
och tidsbegransade projekt utan att den strategiska eller ekonomiska
styrningen forandras (Grape 2006:48).
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Mpyter och extern legitimitet eller svar pa sammansatta
behov

Samverkan kan ocksa vara en del av vad man ibland kallar myter
eller recept for organisationsutveckling. Olika idéer eller
forgivettaganden om vad som ar effektivit och utvecklande for en
organisation brukar avlosa varandra. Problemet ar att recepten
siallan foljs upp. Man vet inte om de har nagon betydelse for
effektivitet eller kvalitetsforbattringar, men de flesta organisationer
“maste” dnda folja dem for att fa extern legitimitet i samhallet (jfr
Hjortsjo 2005:19). Detta kan speciellt gialla manga MBO eftersom de
i hog grad vilar pa samhalleliga moralsystem (Levin 2013). Exempel
pa olika recept ar liarande organisationer, HR-management,
downsizing, kundservice, fullstindig arendehantering, malstyrning,
total kvalitetsledning, evidens, teamarbete, MI, medarbetarsamtal,
etcetera. En del recept kallas ocksa superrecept exempelvis just New
Public Management.

I ett kapitel som heter Samverkan — inneord eller utmaning for den
svenska modellen skriver Hjern (2007) att samverkan visserligen
kan ses som ett inneord men att samverkan ocksd kan innebira
behov av en battre anpassning till dagens samhalle. Han menar att
de s.k. stuproren och den senare tidens ekonomistyrningsmodeller i
vara offentliga organisationer ofta ar ett hinder for att klara av att
hantera de behov och problem som manniskor och medborgare har
idag.

Om inte valfardsorganisationerna lingre ar organiserade for
sammansatta behov eller kan erbjuda adekvata tjanster kan det i en
forlangning leda till en legitimitetskris for valfardssystemen. Enligt
Hjern ar de ensamma organisationerna och forvaltningarna
organiserade for andra behov som skapades i en annan tid. En
svarighet, menar han, ar att systemen idag ar sa byrakratiserade och
specialiserade och att manga manniskor i systemen ar upptagna av
att bevaka organisatoriska, professionella och personliga revir.
Politiker i synnerhet borde istillet fraga sig for vem eller vilka
organisationerna ska finnas, istallet for att administrativt avgransa
malgrupper.
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Samverkan kan vara ett svar pa forandrade behov men ocksa startas
oreflekterat for att det ar pa modet eller for att alla andra gor det.

Disposition

I den har rapporten behandlas i princip enbart samverkan mellan
olika offentliga organisationer. Efter ovanstdende introduktion av
samverkan och eventuella orsaker kommer jag i nasta kapitel att ta
upp olika modeller av samverkan, vad en manniskobehandlande
organisationer ar, olika professioner och deras olika kunskaper och
arbetsmodeller samt manniskorna i samverkansprojekt. Darefter
kommer jag i kapitel 3 att behandla vad man bor tanka pa i planering
av samverkan, exempelvis ledningens ansvar och ansprak,
gemensamma mal och uppgifter, engagemangets och legitimitetens
betydelse samt vikten av att ge forutsattningar som finansiering, tid
och kontinuitet. I kapitel 4 tar jag upp organisering av samverkan dar
formella och informella element behandlas liksom maéanniskornas
betydelse for samverkan. Exempelvis tar jag upp vertikal och
horisontell arbetsdelning, samordning, institutionella logiker och
olika professioners kunskaps- och tolkningsramar. I sista kapitlet
kommer jag att gora nagra avslutande reflektioner omkring
samverkan.
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2, Samverkan, organisationer och manniskor

Samarbete, samverkan, planering och organisering

Samarbete, samverkan och till och med samordning anvands ibland
synonymt. Men det kan vara en poang att sarskilja dem, 4ven om jag
i texten ibland anviander samarbete och samverkan i samma
betydelse. Samarbete innebar att man arbetar tillsammans, det gor
ocksa samverkan, men samverkan gar utover samarbete genom att
det gemensamma handlandet har ett visst syfte, ett mal (jfr SAOL,
NE). Olika forskare anviander begreppen pa lite olika satt. Hjortsjo
(2005) anviander exempelvis samverkan for att beskriva en
overgripande niva dvs. organisationsnivan och samarbete for sjalva
arbetet, eller for individnivan.

En viktig forutsattning for framgangsrik samverkan ar sjilva
planeringen, att de olika organisationerna upplever att det finns ett
gemensamt mal och att det ar motiverat, relevant och ligger inom
ramen for respektive organisations uppdrag. En annan forutsattning
ar att man ar overens om vilka handlingar och aktiviteter som ska
utforas och koordineras, vilket kan handla om ambitionsniva och
organisationsniva for samverkan. Den konkreta samverkan sker ofta
pa lagre nivder i organisationen och av anstillda med olika
professionella bakgrunder och uppfattningar om hur mal ska
uppnas. Pa de lagre nivaerna kan anstillda och/eller professionella
ha andra uppfattningar och idéer om vad och hur man ska samverka.

Ar man 6verens om mal och vilka handlingar som ska utféras ska
dessa samordnas och koordineras och for detta kravs ndgon form av
organisering. Med organisering menar Eriksson-Zetterqvist, Kalling
och Styhre (2006) sjalva processen dar individer koordinerar sina
aktiviteter i riktning mot vad som kan bli en organisation.
Organiseringsprocesser kraver inte bara koordinering utan
innefattar ofta bade administration av det dagliga arbetet och nagon
form av ledning och gemensamma utgangspunkter och kunskaper.
Jag kommer senare att ta upp bade planering och organisering av
samverkan.
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Olika former, modeller och omfattning av samverkan

I den kommunrunda som FoU genomforde framkom uppfattningar
och fragor om bade former och omfattning av samverkan. Det
saknas fortfarande en hel del kunskap inom samverkansomradet,
vilket inte minst visar sig genom att det saknas en enhetlig och
gemensam begreppsapparat. Det finns dock en del olika satt att
beskriva samverkan dess former och omfattning som aterkommer i
olika texter.

I utvarderingen av samverkan inom socialférsiakringsomradet (ISF
2010) skriver forfattarna att de olika samverkansmodellerna inom
detta omrade kan delas in i 6vergripande strukturella modeller, aven
kallade interorganisatoriska, och modeller som har en inriktning pa
processer, aven kallade interprofessionellas.

De strukturella modellerna kan vara av olika komplexitetsgrad
beroende av antal organisationer som samverkar. De strukturer man
lyfter fram &ar exempelvis kommunikation och information,
samlokalisering eller andra rutiner for samordning. Denna typ av
samordning kan formaliseras genom avtal eller andra 6verens-
kommelser. Nagra modeller som namns ar Case Management,
partnerskap mellan organisationer, samlokalisering och finansiell
samordning (a.a.:23). Ett exempel pa detta ar att vissa kommuner i
Varmland har en gemensam familjerdtt. Denna typ av samverkan
sker mellan tvd organisationer med samma uppgifter och
professioner. Ett annat exempel pa samverkan pa organisations eller
strukturnivd kan vara att man i en kommun anstillt en lokal
samordnare for okat samverkan i allmanhet. Ett ytterligare exempel
ar samverkan med brukarorganisationer dar bland annat Karlstads
kommun har utvecklat en modell. I dessa fall ar inte samverkan
specificerad genom mal, verksamhet, malgrupp eller professioner.
Nar samverkan specificeras kan det snarare beskrivas utifran
processinriktade modeller.

ISk (2010) genomgang saknas egentligen olika organisationsteorier och organisationsstudier,
darmed saknas ocksa forskning om kultur och institutionella logiker inom organisationer
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De processinriktade modellerna handlar om samverkan mellan olika
professioner eller yrkesgrupper, dven dessa modeller kan ha olika
grad av komplexitet men handlar framforallt om kontakter,
relationer och arbetsprocesser. Nagra grundliggande modeller ar
kontakter och informationsutbyte, flerpartsmoten och multi-
disciplinira team (a.a.:23).

Det ar inte ovanligt att sarskilja olika typer av samverkan mellan
professioner. Man kan till exempel skilja pa ett flerprofessionellt
samarbete och ett professionsovergripande samarbete. Det fler-
professionella samarbetet sker ofta genom information och 6verens-
kommelser och utgar fran att allas insatser 4r nodvandiga men att en
tydlig atskillnad mellan yrkesgrupper/professioner bevaras. Inom
ett professionsovergripande samarbete arbetar man snarare i team
och har bade ett gemensamt méal och ett gemensamt ansvar.
Exempelvis kan flera organisationer samarbeta eller samverka
omkring forebyggande arbete, antingen med inriktning mot
verksamheter som missbruk eller halsa eller med inriktning mot
malgrupper som ungdomar eller sjukskrivna. Ibland har dessa
utvecklats till “vardprogram” eller vardkedjor som gar utover
organisationsgranser (se ex Hjortsjo 2005). I andra fall finns projekt
dar case managers, processledare, coacher etcetera jobbar direkt
med individer och lotsar dem mellan myndigheter (se sex Taponen
2011, Ede 2013, jfr ocksa Axelsson & Bihari Axelsson 2007)

Ett annat satt att definiera olika former av samarbete och samverkan
har utvecklats av Westrin (1986). Westrins indelning bygger pa
grader av interaktion mellan verksamheter och professioner, eller
vad Danermark (2000) kallar ambitionsnivder. Koordination och
samordning innebar att olika verksamheter adderar insatser till vad
som gjorts tidigare. Kollaboration eller samverkan innebar att
samverkan sker i vissa former omkring vissa specifika fragor
och/eller klienter. En tredje form av samverkan kallas konsultation
och innebar helt enkelt att en yrkesgrupp gor tillfalliga insatser i en
annan verksamhet. Integration eller sammansmaltning innebar att
tvd eller flera verksamheter slds samman, exempelvis att
sjukvardspersonal och socionomer ansvarar for samma arbets-
uppgifter.
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Samverkan kan alltsd beskrivas utifran ett kontinuum, frin
fullstindig autonomi 6ver konsultation och samverkan till total
sammansmaltning av organisationer. Men man kan ocksd anvidnda
tva dimensioner, namligen vertikal och horisontell integration for att
beskriva samverkan. Integration ses i detta sammanhang som ett
overordnat begrepp till samordning, samarbete och samverkan.
Detta har bland annat utvecklats av Axelsson och Bihari Axelsson
(2006). De menar att den vertikala integrationen sker mellan
organisationer eller enheter inom en organisation pa olika nivéer i
den hierarkiska strukturen. Den horisontella integrationen sker
daremot pa samma hierarkiska niva i de olika organisationerna eller
enheterna. Axelsson och Bihari Axelsson kombinerar dessa
dimensioner sa att en modell skapas for att beskriva graden av
interaktion i olika samverkansprojekt. Lag grad av bade vertikal och
horisontell integration beskrivs som kontraktsstyrd. Hog vertikal
och lag horisontell integration kallas for samordning och handlar
ofta om att nagot bestams pa ledningsniva och sedan implementeras
och rent ut sagt utfors pa lagre nivaer. Samverkan innebar istillet
bade hog horisontell och vertikal integration medan samarbete har
en hog horisontell integrering och en lag vertikal integrering. Det
senare sker ofta genom frivilliga kontakter eller anpassningar mellan
organisationer. (se fig 1)

Horisontell integration

Lag Hog

Vertikal Hog Samordning Samverkan
integration

Lag Kontraktstyrning Samarbete

Figur 1. Olika samverkansformer utifran graden av horisontell och vertikal
integration (kdlla Axelsson & Bthari Axelsson, 2006).
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Dessa modeller och begrepp kan anvandas for att beskriva vilken typ
av samverkan man vill dstadkomma utifrdn exempelvis nedan-
stdende fragor.

- Skall samverkan vara pa organisatorisk och/eller professions-
niva.

- Ska professioner samarbeta genom informell information
eller genom formell samverkan med gemensamt mal och
gemensamt ansvar.

- Vilken ambitionsniva skall samarbete eller samverkan ha och

- 1 hur hog grad ska verksamheter och arbetsprocesser
integreras?

I vissa fall har ocksa en del modeller for samverkan implementerats i
flera kommuner och da benimnts med liknande begrepp
exempelvis, familjehus, familjecentraler for samarbete om familjer
eller barnahus for samarbete omkring valdsutsatta barn (se ex
Hjortsjo 2005). Ibland anvands ocksa natverk som ett sitt att
beskriva eller 6ka integration. Detta sker mer eller mindre frivilligt
(se ex Axelsson & Bihari Axelsson 2007)

Organisationer och professioner
Vad kdannetecknar HSO och MBO

Den har rapportens fokus ar framst offentliga organisationer och
sarskilt vad man kallar HSO (Human Service Organizations)
exempelvis, sjukvard, socialtjanst, forsdkringskassa, skola och
arbetsformedling. Ibland avgransas dessa organisationer till att
enbart rora det som kallas manniskobehandlande organisationer
(MBO). MBO ar fokuserade pa behandling och avgransas ofta darfor
till just halso- och sjukvard samt socialtjansten. Ibland anviands
HSO och MBO synonymt. Gemensamt for alla Human Service
Organizations (HSO) ar att de har ett offentligt uppdrag som de ska
utfora. Detta giller oavsett om verksamheter drivs i privat eller
offentlig regi, exempelvis inom missbruksvard eller dldreomsorg. En
huvuduppgift inom HSO ar att skydda och framja medborgarnas
valfard. Detta gor ocksd andra organisationer, exempelvis polis-
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myndigheten. Skillnaden ar att man inom HSO arbetar genom
direkta interventioner eller insatser mot individerna i syfte att
astadkomma nagon form av fordndring. Individerna kan i den
meningen betraktas som “ramaterial”. HSO kan oftast kategoriseras
och sirskiljas utifrdn olika malgrupper, huvudman, vilka behov de
ska mota och vilka teknologier (arbetsverktyg, arbetsmetoder) de
anvander nar de arbetar med individerna.

En skillnad mellan HSO och manga andra organisationer ar att
teknologin ar svar att precisera och gora tydlig. For att man ska
uppna en bra kvalitet kravs ofta skicklighet i att hantera relationer
och gora avancerade bedomningar. Denna skicklighet eller
professionalitet ar bade svar att rutinisera och folja upp. I en
forlangning innebar det att man behover en organisation som & ena
sidan kan garantera rattssiakerhet, redovisning och styrbarhet och a
andra sidan later professionella styra och utfora arbetet utifran sitt
omdome dvs. sina professionella kunskaper och erfarenheter. Om
detta ar problematiskt inom en HSO sa ar det som vi ska se inte
lattare om flera HSO och fler professioner ska samverka.

Malbkt, status och professionernas kunskapsmodeller

I de flesta samverkansprojekt mots olika professioner och det ar inte
ovanligt att olika kontroverser, konflikter och maktkamper uppstar.
Inom de omraden, falt eller organisationer som en profession verkar
utvecklas ofta olika typer av kunskaper, kunskapsformer, tros-
forestallningar och beteenden. Dessa anses ofta vara mer giltiga an
andra kunskaper och kunskapsformer. Vissa kunskapsansprak kan
ocksa ha storre stod i samhallet, vilket ger vissa professioner mer
status an andra. Nar olika organisationer och professioner ska
samverka kan de olika uppfattningarna om vad som ar giltiga
kunskaper krocka och leda till missforstand och konflikter. Hur de
olika kunskapsanspraken och de olika professionernas status
hanteras kommer att paverka samverkansprojektet.

Professioner som exempelvis socionomer och liakare kan inom sina
falt ha en hog status men i samverkan nar de verkar inom varandras
omraden ar det troligt att liakaren har storre mdgjlighet an
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socionomen att definiera problemomradet. Danermark och Kullgren
(1999) menar ocksé att lakarna ofta far ett tolkningsforetrade genom
sin mojlighet att stidlla diagnos och att medicinera medan andra
professioners kunskaper betraktas som komplement. I den
bemarkelsen ar forstaelse och respekt for varandras profession en
forutsattning for samverkan.

Ett annat problem ar ansvarsgranser. Psykiatrin upplevs i flera
projekt snava in sina granser och oftare utga fran ett sjukdoms-
perspektiv och diagnoser av patologiska storningar medan social-
tjansten utgar ifran ett normaliseringsperspektiv dar individens
“funktionsgrad” istillet star i centrum (Danermark och Kullgren
1999). Hur dessa granser hanteras kan bli avgorande for hur ett
samverkansprojekt kommer att fungera.

Kampen mellan olika professoner kan ocksd handla om att liagga
beslag pa sa manga problem eller kompetensomraden som mojligt. I
denna kamp finns manga gransdragningskonflikter och kampen
galler inte alltid bara sjalva samverkansarbetet utan ocksa att fa
samhallets legitima stod eller erkannande av det egna sittet att
definiera problemet och fa vara expert pa omradet. Danermark och
Kullberg (1999) menar att manga samverkansprojekt syftar till att
vara gransoverskridande men att det ofta finns risk for diskussioner
om vem som har ratt och mest makt att definiera problemen och
vilken metod som ska anvindas. En viktig forutsattning for
samverkan ar att de olika professionerna hittar ett satt att hantera
sina olika kunskaps- och forklaringsmodeller.

I grunden for de olika kunskapsanspraken ligger ofta skilda
uppfattningar om vetenskap, om hur data eller fakta uppfattas och
om vilka forgivettaganden som gors samt om vilka metoder som
anses relevanta. Eftersom de grundantaganden om maéanniskan och
verklighetens natur som gors inom olika veteskapsgrenar ar olika
kan det dessutom vara svart att jamfora forskningsperspektiv,
teorier och metoder.4 (Brante 1995 i Danermark och Kullberg 1999).

* Brante delar enligt Danermark och Kullberg (1999) in olika kontroverser i faktakontroverser som handlar om
vad som ar mojligt att studera, teoretiska kontroverser som handlar om teorier, forklaringsmodeller eller
paradigm och slutligen principkontroverser som handlar om varderingar, samhallssyn och méanniskosyn.
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Miénniskor
Tillhorighet, kontroll och narhet

Samverkan sker mellan organisationer och professioner, men bada
ar beroende av de manniskor som finns i de olika organisationerna.
Manniskor har behov och paverkar genom sitt agerande sjilva
samverkan i hog grad. Ett satt att beskriva behov ar att som Hjortsjo
(2005) utgd fran Schuts s.k. Firo-modell. I den modellen ar
tillhorighet, kontroll och nirhet viktiga behov som behdver
tillgodoses i varje organisation.

Hjortsjo menar bland annat att sjalva samlokaliseringen kan vara en
viktig forutsattning for att uppleva tillhorighet. Men man skulle
ocksa kunna tianka sig att formalisera tillhorighet genom att
exempelvis deltagande i en namngiven grupp, avgransad fran andra
grupper, exempelvis vi som jobbar med...

Nar det galler behovet av kontroll handlar det om att veta vad som
kan och ska goras. For att uppleva kontroll och kunna samarbeta ar
det viktigt med kunskap om varandras professioner och
arbetsforhallanden.

Narhet innebar mojlighet att kdnna trygghet. Detta kan ske genom
att man far kunskap om varandra och genom goda erfarenheter av
varandras agerande.

En grundlaggande forutsattning ar forstas viljan till samarbete. Ser
man varandras kunskaper som komplementara minskar risken for
konflikter och negativa gransoverskridanden. Man har kvar kontroll
over sina egna granser, sitt eget ansvar och sina egna
arbetsuppgifter. Om en av professionerna tar eller far tolknings-
foretrade okar risken for negativa upplevelser av samverkan for de
andra professionerna. I basta fall har professionerna fortroende for
varandras kunskaper. Avigsidan ar dock att samma forhallanden
ocksa kan vara ett hinder for integration av samverkan (Hjortsjo
2005).

Det ar alltid lattare att prata med méanniskorna inom den egna
professionen eftersom en hel del i samtalandet ar underforstatt. Det
underforstddda kan hirledas till professionernas olika utbildning
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och vetenskapliga bas och till att man gjort likartade erfarenheter
utifran sin professionella tillhorighet och position.

Vid sidan av de professionella relationerna kan personliga relationer
ha stor betydelse. Det giller att vara trygg med andra. Detta kan
skapas genom samtal i gemensamma lunchrum eller genom att
aktiviteter utfors tillsammans utanfor arbetsplatsen. Bade profession
och person har betydelse vid samverkan. En ny konstellation
behover ockséa hitta sina former. Detta tar tid och innebar vanligtvis
att samverkansgruppen genomgar olika faser.

Olika stadier i grupputveckling

Utifran teorier om gruppers utveckling genomgar alla grupper olika
faser. En av de vanligaste modellerna har utvecklats av Tuckman och
de stadier han beskriver anvands ofta vid beskrivning av de faser
som grupper genomgar (se ex Olsson 1998, Axelsson & Bihari
Axelsson 2006, Sjovold 2014). Dessa fyra stadier kallas: forming,
storming, norming, performing. Den forsta fasen kallas forming,
under denna fas ar det viktigt att alla lar kdnna varandra och far
mojlighet att diskutera hur de ska jobba och hur de ska ha kontakt
med huvudmannen etcetera. I den andra fasen som kallas storming
uppstar garna olika konfliker. I dessa fall kan ocksa en samordnare
eller projektledare hjilpa till och reda ut och férsoka fa gruppen att
fokusera gemensamma intressen, varden och mal. Axelsson och
Bihari Axelsson (2006) menar att denna process kan krava langa och
svara forhandlingar men ocksa leda till en 6kad forstaelse och tillit
for varandra. Den tredje fasen som kallas norming handlar om att
fortsiatta bygga och bevara tilltro. Detta ar det viktigaste for att fa
gruppen att arbeta effektivt. Den fjarde och sista fasen som innebar
performning handlar om att i hogre grad fokusera pa det man ska
gora.

En risk med alla grupper eller team dar medlemmar tillhor olika
organisationer ar att de slits mellan teamet och moder-
organisationen, eller tvartom att de blir for autonoma i forhallande
till moderorganisationen.
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Det finns ocksd andra viktiga faktorer i samverkan sasom roller,
normer, makt, sammanhallning och klimat. M6tesformer, ledarskap,
sammansattning, storlek, uppgift, delaktighet ar ocksa faktorer som
kan ha betydelse.

Det kan alltsa vara viktigt att ta hansyn till att det 4r manniskor som
ska samverka och att individens egna upplevelser ofta ar det
viktigaste for hur gruppen kommer att arbeta. En samordnare eller
projektledare kan paverka en del av detta och kan darfor ocksa
behova kunskaper om betydelsen av olika faktorer.

En bra organisation skulle kunna vara en organisation som bade ar
effektiv i att 16sa sin uppgift och ar tillfredstallande for dem som
arbetar i den.

Det kan slutligen vara viktigt att tinka péa att tillhorigheten till en
profession kan betyda mer an tillhorigheten till en speciell
organisation. Forskningen tyder pa att organisationer som
uppmuntrar professionell sjalvstandighet och har ett bra grupp-
klimat har storre utsikter att bli effektiva @n organisationer som
regleras mer hierarkiskt. Auktoritet som grundas pa yrkeskunskap,
snarare dn pa regelfoljande och stidllning i hierarkin far battre
effekter. Gar man for langt i detta perspektiv kan dock andra
problem som har med oklara roller och andra strukturer att gora
uppsta. Detta paverkas naturligtvis ocksd av graden och
omfattningen av samverkansprojektet. I den samlokaliserade
familjecentralen menar Hjortsjo (2005) exempelvis att personalen ar
professionellt segregerade men personellt integrerade.
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Avslutning
Nagra overgripande samverkansproblem

Aven om en hel del kritisk forskning om samverkan saknas och dven
om det ar svart att utvardera effekterna av samverkan lyfter jag
nedan fram néagra av de problem som Danermark och Kullgren
(1999) identifierat i sin forskning om samverkan:

- Samverkan kraver en omfattande koordinering. Ju fler aktorer
som ar inblandade ju mer planering och ledning kravs.

- Manga samverkansprojekt sker i projektform och har svart att
finna sin form innan projektet ar 6ver.

- Samverkan ar inte losningen pa alla problem, en hel del
problem kan varken l16sas pa en lokal eller en nationell niva.

- Man tror att bara personkemin stammer sa loser det sig.
Problematiken reduceras till vilja och personlighet det vill
sdga till en psykologisk niva.

- Man tror att problemet bottnar i att myndigheterna ar
utformade som stupror och att man bara behover nya
organisatoriska strukturer och samlokalisering for att oka
kommunikationen och kunna lara sig av varandra det vill saga
man fokuserar kulturella och rumsliga hinder.

- Man utgar ofta fran modeller som hamtats fran
projektstyrning och ledning utarbetade for industri och
produktion vilka inte sa enkelt kan overforas till andra miljoer.

En utmaning ar dessutom att samverkan ofta ar sarskiljande genom
att de startas och organiseras som projekt med begransad livslangd.
Detta forsvarar bade integrering och implementering (Hjortsjo
2005:20).

Hur ska man da gora for att planera och organisera samverkan. I de
kommande tva kapitlen kommer jag att ta upp en del viktiga faktorer
man kan ha som utgangspunkt.
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3. Planering och forberedelser

Inledning

Bakgrunden till samverkan kan vara att arenden och personer
“hamnar” mellan olika myndigheter, att man vill finna battre satt att
arbeta eller helt enkelt att det ar pa modet, ibland baserat pa
obevisade antaganden om att samverkan i sig leder till olika
synergieffekter. Men organisationsforandringar kan ocksa skapas
utifran forandrade ekonomiska ramar, forandrade behov som fler
aldre pa landsbygden, okad arbetsloshet, forandrad teknologi eller
andra faktorer i omgivningen. Utgingspunkten kan ocksd vara
komplicerade problem som man uppfattar kraver en helhetssyn,
flera professoners kompetens eller deltagande for bedomning,
utredning, beslut och atgirder (jfr Hjortsjo 2005). Initiativen kan
komma utifran genom olika reformer, lagar och forordningar,
uppifran av ledningen eller initieras nerifran av personalen (jfr
Christensen et al 2012). Man kan alltsd skilja pa inre och yttre
drivkrafter eller orsaker bakom olika former av forandring (Jacobsen
2013). Oavsett skil innebar samverkan forandring av den ordinarie
verksamheten. Forandringarna kan vara bade sma och stora, men
beror alltid anstillda

Oavsett initiativstagare, antal berorda organisationer eller enheter,
graden av forandring och ambitionsniva ar det nagra faktorer som
initialt ar viktiga for att na framgang med samverkansuppgiften.
Dessa ar en tydlig ledning som skapat forutsittningar genom
exempelvis tid och pengar, malformuleringar som avgriansar men
inte begransar projektet samt implementering som ger legitimitet for
projektet hos samtliga berorda (jfr Danermark 1999, ISF 2010). Jag
kommer nu att redogora for dessa faktorer och ge nagra exempel dar
de varit hindrande for ett framgangsrikt samverkansprojekt.
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En ledning som hjilper och inte stjilper

All samverkan initierats av ndgon. Av vem och hur fir ofta stor
betydelse for hela projektet. Samverkan kan alltsd initieras langt
ifran dem som ska utfora jobbet som exempelvis en plattform for
kunskapsutveckling initierad av SKL (Sveriges Kommuner och
Landsting) eller genom att man inom en organisation samverkar
med en annan enhet. Den samverkan som den har rapporten beror
ar oftast samverkan mellan olika organisationer i en kommun. I
vilket fall som helst har ledningen stor betydelse for om samverkan
kommer att fungera eller inte. Danermark (2000) skriver att det ar
viktigt att ledningen har en aktiv och tydlig roll under hela processen
men att ledningsfunktionen nar det galler samverkan ofta ar otydlig
och ibland till och med obefintlig.

I flera fall har ledningar sa fort de tillsatts, skapat nagot som liknar
mal och ordnat resurser lamnat 6ver till de som arbetar i projektet.
Otydliga samverkansprojekt kan orsakas av brist pa tid och en
otydlig bild av vad samverkan egentligen ar eller vilka problem som
kan uppsta. Problem kan uppsta som ett resultat av att projektet
satts samman utifran externa krav pa samverkan. I de fall initiativen
kommit ldngt uppifran finns risk att inte ens ledningen vet vad de
ska gora, vad meningen ar med samverkansprojektet och vad deras
uppgift ar.

Ledningens viktigaste funktion ar kanske inte att styra utan att
skapa forutsattningar. Flera studier visar att ledningsfunktionen och
de 6verordnade nivaerna, ofta styrelse, beredningsgrupp, tjansteman
etcetera, ar en viktig forutsattning for att de underliggande nivaerna
av olika professionella, handlaggargrupper, rehab samordnare,
bistaindsbedomare eller liknande ska kunna fungera (se ex ISF
2010:2,45). Folkesson (2012) skiljer i sin utvardering av integrerad
psykiatri i Varmland mellan en primar och en sekundar niva i
samverkansorganisationer. Den sekundira nivan, som Aar
organisationsnivan ar den niva som ger forutsattningar for den
primira nivan dvs. den niva dar det konkreta arbetet sker, att arbeta
effektivt. Han menar att det ar viktigt att ledningsgruppen ar
tillganglig och har regelbundna moten under hela projektiden
speciellt for att kunna undanrdja olika hinder som uppstar. I flera
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samverkansprojekt omkring arbetslivsrehabilitering patalade
exempelvis handlaggare som arbetade for att forhindra
rundgangsproblematik att manga fragor behovde 1osas pa en hogre
niva inom samordningsforbunden (Karlsson 2012, jfr Taponen
2011).

Initialt bor en ledning se till att man vet varfor man ska samverka,
att det finns tid och pengar avsatta samt att eventuella
gransdragningar mellan de ingdende samverkansparterna eller
huvudmaéannen ar utredda och klarlagda. Ett exempel pa oklarheter i
ledningsfunktoner ar de s.k. kunskapsplattformar som initierades av
SKL och som jag kort redogor for nedan.

Exemplet regionala stodstrukturer och avsikts-
Jorklaringar

Ett exempel pa ett top down projekt och betydelsen av en
ledningsstruktur samt vaga malbeskrivningar ar skapandet av de
regionala stodstrukturerna med inriktning pa kunskapsutveckling
inom socialtjansten den s.k. Plattformen for en evidensbaserad
praktik i socialtjansten. Detta arbete initierades av regeringen och
SKL (Sveriges Kommuner och Landsting). Under 2010 fick
regionerna i uppdrag att ta fram en avsiktsforklaring for en regional
stodstruktur inom vilfirdsomraddet. Malet med den regionala
stodstrukturen ar att den langsiktigt ska forsorja ldnen med ett
praktiskt verksamhetsstod och vara en arena for lokala och regionala
strategier inom valfardsomradet (Johansson 2013a).

Samtliga lan lamnade in olika avsiktsforklaringar. Dessa kom till i en
snabb takt och nagot ar senare visade det sig, menar Johansson
(2013a) att ménga regionala representanter fortfarande var oklara
over vad SKL egentligen vill genomfora.

Ett annat problem var att vikten av samverkan mellan landstinget
och kommunerna pa det sociala omradet framholls, samtidigt som
socialstyrelsen saknades i overenskommelsen. Bade socialstyrelsen
och IMS har som uppgift att utveckla kunskap som har betydelse for
kommuner, vilket innebar att verksamheten kan fa flera olika
budskap om vad som ska goras. Avsiktsforklaringarna skapades
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dessutom langt fran den konkreta verksamheten och utan att de som
skulle arbeta med den var involverade.

En central fraga, menar Johansson, ar ocksd att kunskaps-
styrningen stiller stora krav pa analyskapacitet och processledning
inom de centrala ledningsstaberna och att det ar tydligt att man fran
huvudmaéannens sida inte hittills beaktat de organisatoriska och
institutionella skillnaderna som finns pa den regionala nivan — vilket
ar avgorande for den fortsatta implementeringen (a.a.:100). Man tog
inte heller hansyn till att olika regioner har olika satt att
implementera och att idéer tar olika vagar genom olika
organisationer. Ett resultat av detta var ocksd ofta att sjilva det
praktiska arbetet sarkopplades fran den formella strukturen och
anpassades till den egna lokala praktiken. Kanske borde, som
Johansson skriver, sjilva organiserandet ocksa evidensbaseras.

Tid, ekonomi och gemensamma lokaler som grund-
laggande resurser

Alla forandringsprocesser tar tid, men samtidigt ar tid en under-
skattad dimension i forandringsarbetet (Jacobsen 2013), vilket inte
blir mindre betydelsefullt om flera organisationer ska samverka. Om
flera professioner ar involverade behover tid ocksa avsattas for att de
olika professionerna ska fa kunskaper om och forstielse for
varandras organisationer och perspektiv. Detta ar en viktig faktor
som jag aterkommer till langre fram.

I flera projekt som utvirderats visar det sig att de som deltar i
projekten har svart att hinna med samverkans uppgifter inom ramen
for sina tjanster (jfr Karlsson 2012, Ede 2013). Anstidllda med bade
samordningsuppgifter och ordinarie uppgifter kan vidare uppleva
svarigheter att prioritera arbetsuppgifter (ISF 2010:2, Karlsson
2010, Taponen 2011). Risken finns ocksa att projekt hindras genom
att olika organisationer avsatter olika mycket tid for sina anstillda
att arbeta med samverkansuppgifter. I en utviardering av ett
arbetsrehabiliteringsprojekt framkom exempelvis att handlaggarna
pa forsakringskassan var nyckelpersoner och om inte dessa
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handlaggare hade tid s& hindrades ocksa andra att utfora sitt jobb i
projekten (Ede 2012).

Andra faktorer som lyfts fram i olika utvarderingar ar betydelsen av
kontinuitet och uthéllighet bland de som ska samverka. Det kan ta
tid att lara kdnna varandra och hitta former for samverkan (se ex ISF
2010:41, Taponen 2013). Personliga relationer ar i manga fall viktiga
for att skapa tillit och fortroende mellan olika professionella. Tillit
tar tid att bygga upp och om personer byts kan samverkan forsvaras
eller fordrojas (Hjortsjo 2005:26). ISF (2010:50) skriver ocksa att
det ar viktigt att de anstilla far tid och mojlighet att utveckla
fortroendefulla relationer och att det i flera projekt initialt har
avsatts tid for utbildning omkring varandras organisationer,
kompetenser och uppdrag.

Finansieringsfragan ar naturligtvis en av de viktigaste fragorna och
ocksa en faktor som kan hindra projektet. Det ar viktigt att alla
parter ar overens om finansieringen, helst innan samverkan borjar.
Om en huvudman inte vill skjuta till resurser under projektet gang
kommer det naturligtvis att minska mdgjligheten till framgang (se ex
Danermark och Kullberg 1999). Ekonomin kan vara ett hinder for
mojligheten att genomfora de aktiviteter som man uppfattar vara
nodvandiga, med risk att motivationen minskar (ISF 2010).
Ekonomiska fragor kan ocksa leda till att syftet forsvinner och att
man forsoker radda sin egen ekonomi (Taponen 2011).

Gemensamma lokaler for projektet kan vara en viktig faktor for
lyckad samverkan (ISF 2010, Danermark och Kullgren 1999). Men
man behover reflektera over vad detta kan innebara for forhallandet
mellan den ordinarie organisationen och samverkansorganisationen.
Skapar man en matris- eller metaorganisation genom att skapa
gemensamma lokaler for deltagarna i samverkansprojektet?

I manga fall forordas en samlokalisering dar olika professioner har
en fysisk niarhet men samtidigt har kvar sin organisatoriska
tillhorighet. Men dven i dessa fall behover man reda ut hur olika
kunskapsmonster, professionella mal och maktstrukturer ska
hanteras (Hjortsjo 2005).
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Samverkan och domankonflikter

Vid samverkan kan olika konflikterande intressen uppsta. Kamper
och konflikter kan finnas pa flera olika nivaer, genom olika
grupperingar och i olika omfattning. P4 en overgripande niva kan
olika organisationer ha olika intressen av att bli av med eller lagga
beslag pa olika verksamheter eller Gvergripande arbetsuppgifter,
exempelvis inom missbruk och dldreomsorg som ar verksamheter
som bade hilso- och sjukvard och kommuner ar involverade i.

For att beskriva dessa konflikter eller gransdragningsproblem
anvander en del forskare organisatoriska falt eller verksamhets-
domaners. Med hjalp av begreppen filt eller doman ar syftet att
beskriva nagot som skiljer sig fran sjalva “myndighets-
organisationen” och forstd vad som hiander i den konkreta
verksamheten. Ett falt eller en doman kannetecknas ofta av antingen
gemensamma mal, funktioner, arbetsuppgifter eller olika kunskaps-
ansprak. Exempelvis har flera organisationer uppgifter som innebar
arbetsrehabilitering av langtidssjuka, funktionshindrade och arbets-
losa. Detta kan da betraktas som ett falt eller en doman som olika
organisationer gor ansprak pa.

Anspraken pa att fa bestimma oOver eller ansvara for olika
verksamheter eller arbetsuppgifter inom ett filt eller doman kan
komma fran politiker, ledning, professioner och/eller fran externa
intressenter exempelvis brukare eller 6verordnade myndigheter som
regionforbund, SKL eller socialstyrelsen (jfr Grape 2006, Danermark
och Kullberg 1999). Det kan alltsa finnas kamper om olika falt eller
domaner, men ocksa kamper inom doméaner exempelvis kamper om
vad som ska utforas, av vem och utifran vilka kunskaps- och
forklaringsmodeller. Kamperna eller konflikterna kan ocksd komma
att ske pa underliggande nivaer dar beslut om arbetsmetoder och

® Olika forskare definierar verksamhetsomréade eller domaner pa olika sétt, se ex Grape (2006:55)
som menar att en organisatorisk doman kannetecknas av de mal en organisation arbetar for att
uppna och de funktioner som inrattas for att implementera dessa mal. Andra menar att det ar
anspraken ar utgdngspunkten. Danemark och Kullberg (1999) utgar & sin sida istallet ifran att olika
verksamhetsdoméner utfor olika arbetsuppgifter som kan knytas till olika politiska beslut pd omréadet
men att det ocksa finns domaner som utgors av yrkesverksammas och professionellas
kunskapsansprak pa vissa omraden.
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arbetsuppgifter ska utforas. Lindkvist (1998) menar exempelvis att
forsakringskassan genom ett domanansprak kan bestimma om och
hur ldnge en ersittning ska betalas ut. Sjukvarden kan & sin sida
gora ansprak pa att fa bestimma diagnos, behandling och
exempelvis graden av funktionsforméga medan arbetsmarknads-
myndigheten kan gora ansprak pa att bedoma om en individ ”star till
arbetsmarknadens forfogande” (a.a.:82). Anspriken kan forandras
over tid genom nya regler, uppblossade revirstrider utifrdn bade
organisationer och professioner (Hasenfeld 1983).

Nar det galler samverkan bor eller behovs en domankonsensus nar
det géller bade ansvar, mal och arbetsformer Samverkan kraver i hog
grad att man ar Overens om eller hittar satt att hantera de olika
organisationernas och professionernas ansprak inom det fialt man
ska samverka pa, men utan att de ursprungliga organisationerna
anpassar sig sa langt att det uppstar institutionell isomorfism d.v.s.
att det darfor uppstar en form av likriktning inom faltet (Lindqvist
1998, jfr DiMaggio & Powell 1983).

Kamperna kan finnas pa olika nivéer, ibland utifran ett oklart ansvar
eller dolda maktstrukturer men ocksa utifran misstankar om att
andra har dolda agendor. Det kan ocksa vara sa att man ser negativa
konsekvenser i framtiden nar det giller maktforskjutningar, inte
minst ekonomiska. Denna typ av konflikterande intressen kan
paverka samverkansfragorna utan att de egentligen syns i
diskussionerna. Det torde vara viktigt att forst och fraimst ledningen
reder ut eventuella gransdragningsproblem, men ocksé att man visar
respekt for varandras organisationer och uppdrag. Om man ska
samverka ar en forutsattning att relationerna ar jamlika, vilket inte
alltid visat sig vara fallet.

Exempel pa asymmetriska relationer pa
organisationsniva — landsting och kommuner

I en utvardering av samverkansprojektet integrerad psykiatri i
Varmland menar Folkesson (2012) att det fanns en asymmetri i
relationen mellan huvudméannen hilso- och sjukvarden och
kommunerna, dar den forre framstod som 6verordnad. Halso- och
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sjukvarden och dess personal hade storre mojlighet att definiera
ansvar och handlingsutrymme samt fororda forklaringsmodeller,
vilket kan illustreras med det kanske nagot tillspetsade citatet ur
Folkessons utvardering “landstingen ansvarar for en kvalificerad
halso- och sjukvird medan kommunerna ansvarar for en
okvalificerad vardag” (a.a.82). Folkesson papekar i sina slutsatser att
problem med samverkan girna tillskrivs olikheter i kunskaps- och
forklaringsmodeller nar det egentligen handlar om makt, ansvar och
tolkningsforetrade. Om anstéllda i de respektive organisationerna
inte upplever sig som likvardiga parter i samverkan finns naturligtvis
risk att motivationen att arbeta konstruktivt i projektet minskar.

Aven i ett annat projekt kallat “minnet ej att forglomma” mellan
landsting och kommuner omkring tidig upptiackt och omhéander-
tagande av demenssjukdom fanns en maktobalans mellan huvud-
mannen. Kommunerna var ofta de som var mest aktiva, framforallt i
att bista landstinget i sitt virduppdrag, medan det inte fungerade at
andra hallet nar det gillde omsorgsuppdraget. Higer (2011) som
foljde projektet menar att en tydligare ansvars- och maktfordelning
hade varit onskvart for att ocksd kunna na maélen inom omsorgs-
uppdraget.

Syfte och ambitionsniva

Ledningen bor vara pa det klara med varfor man startar
samverkansprojektet. Vill man forbattra kvaliteten eller vill man
effektivisera verksamheten, eller ar det sa att man bara foljer
strommen och modet. Det kan ocksé vara en fordel om man ar klar
over i vilken omfattning och i hur hog grad samverkan ska ske, det
vill sdga vilken ambitionsnivdi man ska ha. I en studie av
samlokalisering av en familjecentral anviande Hjortsjo (2005) en av
de modeller jag beskrev i inledningen for att beskriva vad som
gjordes i projektet. I denna modell delas samverkan in i:

Koordination (samordning) som innebar att olika verksamheter
adderas till varandra for att uppna resultat. Exempel pa detta kan
vara remitteringsarbete, tipsa varandra om problem, folja med
klienter till den andra professionen, utbyta information, bjudas in
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till respektive professions moten och ha egna gemensamma méten.
Samtliga professioner sitter alltsd i gemensamma lokaler men har
kvar sina respektive huvudman.

Kollaboration (samverkan) som innebar ett narmare samarbete
kring vissa fragor eller kring vissa patienter/klienter. Gemensamma
moten Kkaraktdriseras i dessa fall ocksd av att man arbetar
tillsammans i vissa fragor, att man deltar i varandras “aktiviteter”
och att man eventuellt gor gemensamma hembesok. Ibland kan man
ocksa gemensamt sitta in tidiga insatser.

Konsultation innebar tillfalliga insatser eller inhopp i annan
verksamhet, exempelvis genom handledning, eller rena arbets-
insatser i en annan enhet.

Integration (sammansmaltning) innebar att tva eller flera
verksamheter slds samman och ansvarar for samma arbetsuppgifter.
Detta verkar vara mycket ovanligt i de samverkansprojekt jag tagit
del av.

Malformuleringar som stod eller hinder

Vad man vill &stadkomma och vilka mal man ska ha med samverkan
ar naturligtvis ocksa viktigt, men malformuleringar kan ocksé skapa
problem. Offentliga organisationers mal skiljer sig ofta fran privata
organisationer. Offentliga myndigheters oOvergripande mal ar
politiska och signalerar ndgot om organisationens samhallsfunktion
och hur de tanker fullgora sitt uppdrag (Christensen et al 2012). De
officiella malen ar darfor ofta 6vergripande och ibland uttryckta som
visioner. Visionerna specificeras och konkretiseras ofta langre ut i
organisationerna. Eftersom organisationerna ar politiskt styrda ar
det inte ovanligt att malen forandras och anpassas till yttre
omstandigheter och krav.

I Human Service Organizations (HSO) ar malen ocksd ofta
mangtydiga, komplexa och vaga, kanske rentav motsagelsefulla.
Formuleringarna i skollagen eller socialtjanstlagen kan verka tydliga
men det ar inte ovanligt att de dnda ger ett utrymme for olika
tolkningar och olika satt att utfora den konkreta verksamheten.
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Oklarheterna hor ihop med att HSO agerar utifran en komplex
situation dar man ska ta hansyn till manga olika malgrupper,
intressen, uppgifter och villkor samtidigt som det ar svart att fa en
tillforlitlig bild av forutsattningarna och insatsernas resultat.

Det ar inte heller ovanligt med malforskjutningar inom HSO,
exempelvis har det inom sjukvarden skett glidningar fran att
organisationen enbart arbetat med medicinska fragor till att arbetet
nu ocksd omfattar fragor om livsstil och valbefinnande.
Forskjutningen kan bero pa interna anpassningar men ocksa pa
politiska stromningar eller patryckargrupper som brukare eller
professioner. Ibland sker forskjutningen for att oka den externa
legitimiteten.

Nar de oOvergripande malen ska konkretiseras kan ocksa
forskjutningar i innehall ske. Olika professioner kan utifran olika
varderingar och synsitt tolka mélen pa ett nagot annat sitt an
ledningen och andra professioner. En psykoterapeut kan exempelvis
oversitta officiella mal pa ett annat satt dn ldkare, och ekonomer
betonar andra aspekter adn brukare. Uppfattningar om arbets-
formaga eller vad som betraktas som sjukt eller friskt kan ocksa vara
olika i olika organisationer etcetera. Malforskjutningen kan ocksa
bero pa att malen ar for vagt formulerade och ibland till och med
star i konflikt med varandra. I dessa fall tvingas ofta personalen pa
lagre nivaer gora egna tolkningar for att fa det praktiska arbetet att
fungera. Det ar inte ovanligt med olika synsatt och en forutsattning
for det fortsatta arbetet i ett samverkansprojekt 4r om malen
formuleras pa ett sddant satt att de ar tillrackligt tydliga for att de
underliggande nivaerna ska veta vad de ska uppna, men inte att de
ar formulerade sa att de utgor hinder for verksamheten.

Otydliga malformuleringar leder ofta till att ingen egentligen vet vad
som ska goras och/eller att ett omfattande tolkningsarbete behover
ske pa underliggande nivéer.
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Mal och utvarderingar bor gagna projekten — inte
tvdartom

Hur malen utformas kan ocksa fa stor betydelse for utvarderingarna.
Formella mal uttrycker organisationens uppdrag och den politiska
eller moraliska vision som ligger bakom valfardsarbetet. Ofta ar det
ocksd de formella malen som utvarderas. Ett problem éar att
verksamheterna i HSO ofta saknar sitt att beldgga framgang.
Orsakerna kan vara att mal inom HSO ar svara att gora matbara
d.v.s. operationaliseras och att malen ar svara att konkretisera i
praktiska termer.

Svarigheter att visa framgang och tydliga resultat leder bade till
svarigheter nar det giller legitimitet och till att verksamheten ofta
ifragasatts. I en forlangning leder detta ocksa till att verksamheterna
for att fa legitimitet ofta infor nya arbetsmetoder och att
behandlingsideal avloser varandra. Den senare tidens krav pa att
mal ska vara matbara i kvantitativa termer dvs. brytas ner i ett antal
indikatorer som utformats pa hogre niva i organisationen och
avsaknaden av andra kvalitetsmatt kan i vissa fall hindra
verksamheten.

I méanga projekt sker malforskjutningar inom projektet utan att de
ursprungliga malen andras. I flera utviarderingar av arbets-
rehabilitering framkommer att det man forst maste dgna sig at ar att
se till sd att malgruppens forsorjning ar ordnad och att vardagen
fungerar darefter behovde man ocksd fa ordning pa medicinska
oklarheter (Ede 2013, Karlsson 2012). Forst efter att den
ekonomiska och medicinska situationen var lost var personen
motiverad att ta till sig arbetslivsintroduktion (se ex Ede 2013,
Karlsson 2012). Malsittningarna kan alltsa ligga langt ifrdn vad man
faktiskt maste arbete med innan nagon arbetshabilitering kan
paborjas. Detta kan skapa otydligheter i projektet om vad man
egentligen ska dgna sig at. Det kan ocksa leda till oklarheter mellan
de olika personalgrupper som ska samverka. Handlaggare som
remitterar deltagare till projekten kan ha uppfattningen att det ar
arbetshabilitering som ska ske medan de som ska utfora sjilva
arbetet kan ha uppfattningen att detta ar omojligt.
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Vidare kan bade vaga mal och for specificerade mal kan vara
problematiska. Vaga mal och otydliga syften kan leda till svarigheter
i det praktiska samverkansprojektet (Westrin 1986). Men samtidigt
visar ocksda andra studier att for tydliga mal nar de omsatts i
indikatorer kan vara svara att tolka och till och med anvanda i det
praktiska arbetet (Karlsson 2012). En felaktig formulerad méalgrupp
kan ocksa hindra framgéang i olika samverkansprojekt. I ett projekt
menade man forst att malgruppen inte var tillrackligt tydligt
beskriven. Nar val kriterierna var specificerade ledde detta till att
man inte fann lampliga kandidater. Olika myndigheter kan ocksa ha
tolkat kriterierna pé olika satt (Taponen 2011).

Malproblematik, exempel fran arbetsrehabiliterings-
projekt

I ett projekt inom arbetsrehabilitering (Karlsson 2012) framkom att
bade malens och utviarderingarnas form var ett direkt hinder for
sjalva projektet. Man menade bland annat att det saknades
uppfoljning av langvariga effekter och att det saknades uppfoljning
av andra kvaliteter som hade fangats upp om det funnits delmal.

Ett oOvergripande mal i flera arbetsrehabiliteringsprojekt ar
exempelvis hur manga som natt sjalvforsorjning, inte hur manga
eller i vilken grad ett antal individer hade narmat sig malet. I
projekten befann sig deltagarna redan initialt pa olika avstand fran
arbetsmarknaden och med olika former av problematik. Nagra hade
anstallningar och andra hade haft anstillningar innan de blev
sjukskrivna medan ytterligare andra har relativt langa sjuk-
skrivningar. Malsattningen bor darfor vara differentierad och kanske
matas utifran om avstandet minskat inte utifrin hur manga som natt
ett visst mal (jfr ISF 2010:46, Ede 2013).

Man menade ocksa att vissa av deltagarna borde inga i den ordinarie
myndighetens verksamhet men att de blev en typ av ”Svarte Petter”
arenden som ingen myndighet visste hur de skulle hantera och
darfor hamnade de i projekten (Karlsson 2012:29, 47).

Nar det galler utvarderingssystemen menade Karlsson (2012) att
anstillda inom projektet upplevde att de fick 4gna manga timmar at

42



att fundera Over relevansen och vad statistiken egentligen stod for i
olika inrapporteringssystem. Flera system ansags ocksa ha lag grad
av anvandarvanlighet. I flera rapporter framkommer ocksa att
exempelvis uppfoljningssystemet SUS inom rehabilitering och
Finsamprojekt har stora brister och snarare varit ett hinder i
verksamheten (ISF 2010:43, 46).

Det ar ocksa viktigt att man inte bortser fran att denna typ av projekt
paverkas av konjunktur eller forandringar i exempelvis social-
forsakringen. I flera projektbeskrivningar anges flera olika orsaker
bakom svarigheter att "lamna utanforskap” och fa egen forsorjning.
Orsakerna menar man kan vara allt fran forandringar i samhallet
och pa arbetsmarkanden, politiska beslut som ror socialférsakringar
till organisatoriska och individuella svarigheter (jfr Karlsson 2012,
Ede 2013). Hur ska da framgangsfaktorer kunna matas nar orsaker
kan finnas pa flera olika nivder och ibland langt ifran sjilva
projektarbetet.

Ytterligare problem kan vara att regelverk eller verksamheter inom
en av de samverkande myndigheterna andras, vilket i sin tur
paverkar projektet eller att projekten far Overta problem som
egentligen tillhor andra myndigheter exempelvis tillganglighets-
problem inom vardcentraler och oppenpsykiatrin (Danermark och
Kullberg 1999:40).

Man kan nog dra slutsatsen att det ar viktigt att bade projekt-
anstallda och myndighetsanstéllda diskuterar bade malgrupp och
kriterier. Bade for avgransning men ocksa for att myndigheten ska
kanna till vad som galler i de olika projekten och for att de ska kunna
utvarderas. Mal och malgrupper bor alltsa vara specificerade men
inte for specificerade.

Ovilja och legitimitet
Oviljan som positiv och negativ broms

Vid sidan om avgransbara malgrupper och konkreta projekt ar en
viktig faktor for samverkan att respektive myndighet upplever att de
inte kan losa ett problem var for sig (Danermark och Kullberg 1999).
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Men sa ar inte alltid fallet. Manga ganger startar, som namnts
tidigare, samverkan utifran helt andra anledningar.

Alla forandringar, stora eller sma, paverkar méanniskor, deras sociala
relationer och forhallandet till manniskor utanfor organisationen.
Det ar manniskor som ska utfora samverkansuppgifterna som i
manga fall initierats langt fran dem sjdlva och utan att de varit
delaktiga. Att fa andra att gora som man sjalv vill ar ett sitt att utova
makt och maktutovning skapar ofta motmakt eller med en mildare
formulering ovilja. Ovilja och oférméga eller vilja och formaga ar
viktiga faktorer for mojligheten att genomfora en forandring eller ett
projekt pa ett framgangsrikt satt (Ahrne & Papakostas 2002).

Oviljan kan ha flera orsaker. Nagra viktiga anledningar kan vara
individens radsla for att forlora makt, status, inflytande eller
trygghet. En annan anledning kan vara lojalitet mot arbetskamrater
eller den enhet man tillhor. Man kan ockséd ha skal att tro att den
kultur eller de ideologiska varderingar som kannetecknar
organisationerna och verksamheten och/eller profession kan vara
hotade genom samverkan med andra professioner eller
organisationer eller att de star i motsattning till hur man uppfattar
sitt eget professionella uppdrag och arbetssitt (jfr Ahrne &
Papakostas 2002).

Oviljan kan naturligtvis bottna i reella hot mot den egna
verksamheten eller professionen eller att man upplever en radsla for
kritik av andra professioner. I vissa fall ar radslan befogad och kan
forstarkas utifran olika professioners olika status och erkannande i
samhallet. Men motstdndet kan ocksa bero pa att man har andra
yrkesmaissiga invandningar mot behovet av och motivet for
forandringen (jfr Jacobsen 2013, Ahrne & Papakostas 2002).

I flera fall kan manniskor se fordelarna eller nodvandigheten av
samarbete medan de i andra fall ser de dolda motiv som kan finnas.
Jacobsen (2013) menar att man inte automatiskt skall se mot-
stdndare som bakatstravare eftersom motstandet kan bottna i att det
finns viktiga invandningar eller punkter som behover diskuteras
mera. Motstandet kan genom dialog leda till att projektet blir mer
rationellt och att beslut blir mer valunderbyggda,
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Viljan till forandring kan & andra sidan paverkas av att man ser att
projektet kan innebdra att visa problem far en losning eller att
projektdeltagandet blir en positiv utmaning eller mojlighet till
personlig utveckling. Ett starkt engagemang och delaktighet torde
oka viljan medan ett patvingat projekt och upplevda hotbilder torde
oka oviljan. Ovilja och vilja blir darfor viktiga i relation till
implementering och legitimitet.

Forekomsten av tydliga incitament for samverkande organisationer
ar ofta en viktig framgangsfaktor (ISF 2010:25). I nagra av de
rapporter som namns i ISF (2010:43) framkom att orsaker till varfor
inte ett finansiellt samordningsforbund bildats var just ett politiskt
svagt intresse eller ovilja fran en eller flera av parterna.

Betydelsen av oversdttning och legitimitet pa alla nivaer

Vad och varfor maste uppfattas, tolkas och formedlas innan de
forandringsprocesser som samverkan innebar kan borja. Det kan
finnas flera olika uppfattningar om vad som ar de viktigaste
drivkrafterna och det kan finns manga olika uppfattningar om vad
som bor goras. Drivkrafter maste accepteras for att de ska fa nagra
konsekvenser i organisationen. Ett led i detta ar att drivkrafterna
klargors (Jacobsen 2013 jfr ocksa Johansson 2013a).

Flera utviarderingar av samverkansprojekt visar att stod och
legitimitet i respektive myndighet kan vara avgorande for framgang i
projektet (ISF 2010:2). Det ar alltsa viktigt att berorda forstar och
uppfattar syftet och malet med samverkan som legitimt och relevant
men ocksd att de inte upplever att egna professionella eller
personliga intressen ar hotade. For att uppna acceptans for projektet
ar presentation eller vad exempelvis Jacobsen (2013) Kkallar
oversattning viktigt. Ju fler som ar klara over vad man vill
astadkomma och uppfattar detta som legitimt desto storre mojlighet
att samverkansprojektet kan bli framgangsrikt.

Avgorande for legitimiteten ar ofta vem som presenterar och hur
presentationen gors. Den som presenterar bor vara medveten om att
de som lyssnat inte bara forsoker forstd sjalva samverkansprojektet
utan ocksa vilka konsekvenser det kan fa for dem sjalva.
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Presentationerna kan skapa bade oenighet och engagemang.
Oversittningsprocessen innebir att man forsoker fa alla att forstd
samverkansuppgifterna eller projektet i forhallande till den egna
myndigheten och verksamheten och att man kan ge goda argument
for motiv och bakgrund. Ofta behover detta goras genom manga
kanaler och flera ganger.

Speciellt problematiskt ar det om inte de berorda eller yrkes-
verksamma 6ver huvud taget varit med i processerna som i exemplet
med att ta fram en kunskapsplattform for evidensbaserad praktik
som namndes tidigare eller att projektet ar sarkopplat frdn den
ordinarie organisationen men adndd kommer att paverka
organisationen pa olika sitt (Jfr Johansson 2013a s 96, 100).

Legitimitet hos chefer i ordinarie verksamhet

Speciellt viktigt verkar legitimitet hos de mest berorda cheferna i den
ordinarie verksamheten vara. Flera exempel finns pa chefer som
bromsade eller inte prioriterade samverkansprojektet. Ofta ar de
som ska arbeta med samverkan beroende av den ordinarie chefen,
bade for att kunna fatta beslut men ocksa for att fa tid for
samverkansuppgifter (se ex Karlsson 2012:61, Folkesson 2012, ISF
2010). Om en av huvudmainnens representanter ar franvarande pa
ledningsniva finns ocksa risken att kontakter fir hanteras pa
handlaggarniva och genom projektanstalldas egna kontaktnat, vilket
forsvarar framgang i samverkansprojekten (jfr Karlsson 2012).

Chefer och ledare pa olika nivaer kan bade ha en 6nskan om att
arbeta organisationsoverskridande och att forsoka bevara en stark
atskillnad mellan den ordinarie organisationen och projekt-
organisationen. Cheferna kan ocksa ofta se problem och majligheter
med samverkan i forhallande till det egna uppdraget och det egna
regelverket (Grape 2006).
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Avslutning

De faktorer som visat sig paverka olika samverkansprojekt initialt ar
alltsa ledningsfunktionen, graden av resurser, domankonflikter, mal
och malproblematik samt ovilja och legitimitet pa alla nivaer. Om
man omformulerar hindrande faktorer i olika projekt och lagger till
vad som framkommit i annan forskning och litteratur kan viktiga
faktorer att ta hansyn till pa planeringsstadiet sammanfattas enligt
figur 2.

Planering av samverkansprojekt

Ledningsfunktioner

- Var aktiv och ha en tydlig roll under hela projektet

- Ge forutsittningar for underliggande nivaer och darfor kontinuerligt
ha méten nar problem uppkommer

- Ge samverkan ekonomiska och tidsméssiga forutsiattningar.

- Red ut doménansprak vad giller exempelvis mal och arbetsformer

- Lyft fram dolda agendor och reda ut asymmetriska forhallanden

- Skapa eventuellt gemensamma lokaler

Syfte och ambitionsniva

- Red ut syftet

- Diskutera ambitionsniva

Mal och malgrupper

- Formulera méal som hjalper och inte stjilper, projekt dvs. inte sa
specificerade si att de laser projektet och inte si vaga att deltagarna
inte vet vad de ska gora.

- Formulera realistiska mal utifran malgrupp

- Formulera realistiska mal utifran tillgangliga medel och verktyg

Ovilja och legitimitet

- Ta hénsyn till faktorer bakom eventuell motvilja och inled dialog
omkring eventuella kritiska punkter

- Var forvissad om att bakgrund, mal och medel for samverkan ar
presenterad och legitimerad pa alla nivaer och av s& ménga som
mojligt samt var medveten om att alla tolkar forandringen utifran
sitt perspektiv

- Var forvissad om att chefer i den ordinarie verksamheten ar
involverade for att understillda ska kunna ha mojligheter att delta i
projektet med ratt mandat och tillrackligt handlingsutrymme.

Figur 2 Viktiga faktorer vid planering av samverkansprojekt
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Om man inte tar hansyn till dessa faktorer finns risk att
underliggande nivaer tvingas hantera fragor de inte har mandat att
hantera.
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4. Organisering och genomforande

Forutsattningar och organisering
Bromsa eller ga vidare

Som jag tog upp i forra delen finns flera faktorer som i tidigare
utvarderingar visat sig ha betydelse for att samverkan inte lyckats
eller blivit mindre framgangsrikt an man onskat. Om ledningen i de
olika organisationerna eller enheterna inte vill eller ser fordelar med
samverkan ar det stor risk att den tid som laggs pa samverkan ar
bortkastad. Reder man inte ut domanansprak, skapar symmetriska
maktforhallanden, avsatter tid och tydlig finansiering kommer detta
att paverka underliggande nivaer och ta tid fran sjalva samverkans-
arbetet.

Syfte, mal och malgrupper bor ocksa formuleras pa ett sidant sitt att
det gynnar projektet. I annat fall ar risken att mycket tid kommer att
kravas av de underliggande nivdaerna att hantera detta. Ett problem
kan vara om ledningen har tvingats samverka och inte sjalva vet vad
de vill astadkomma. Ser ledningen inte till att det finns legitimitet i
de ordinarie organisationerna och/eller att underliggande nivaer
upplever att de tvingats till samarbete s finns risk att motstand
kommer att forhindra och i varsta fall sabotera samverkan.

Om ledningen i de olika organisationerna eller enheterna inte 16st
ovanstdende kan det vara idé att dra i handbromsen och fundera pa
om man verkligen vill ga vidare eller om man ska tanka om.

An s3 linge finns inte nigon omfattande forskning om resultat och
effekter av samverkan och inte heller vad misslyckad samverkan fatt
for konsekvenser. Men just for att det nu verkar vara pa modet att
samverka kan det finnas annu storre anledningar att verkligen
fundera pa vad man tror ar realistisk att dstadkomma och om det
stér i proportion till de resurser man tankt avsatta.
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Organiseringens element

Det finns olika sitt att forstd och beskriva en organisation. Det
vanligaste har varit att se organisation som ett instrument for att na
de mal som ledningen satter upp. Pa senare tid har man inom
organisationsforskning alltmer kommit att uppmarksamma en
organisations kultur eller institutionella drag. Christensen m.fl.
(2012) skiljer exempelvis mellan tva olika perspektiv pa offentliga
organisationer namligen ett instrumentellt perspektiv och ett
institutionellt perspektiv. Utifran ett instrumentellt perspektiv
fokuseras utfall, resultat och konsekvenser. Utifran ett institutionellt
perspektiv fokuseras normer, varderingar, kognitiva strukturer och
omgivningsfaktorer i hogre grad. Det finns ocksa, vad man kallar
nyinstitutionell teori som fokuserar forhallningssatt, handlings-
monster och kulturella tolkningsmallar och tonar ner betydelsen av
mer rationellt maélinriktade eller slutna system (se ex Hjortsjo
2005:7, Johansson 2006).

Bada perspektiven kan och bor anvandas for att analysera eller
beskriva en organisation eller for att organisera en. Organisationen
kan alltsa ses som ett system med tva huvudelement

- Formella: strategier, strukturer och system, hierarkier
(teknologi)

- Informella: organisationskultur, informella interna makt-
forhallanden, intressen och domanansprak

Ibland overdrivs den reglerande och strukturella sidan och i andra
fall den normativa och informella sidan. Ibland tror man att det
racker med att skapa en formell struktur. Man glommer helt enkelt
bort att alla organisationer bestar av manniskor och deras
handlingar och att manniskor sillan beter sig maskinmassigt.

Alla organisationer bestar ocksa av kirnelement. Karnelementen ar

- Den uppgift som organisationen ska losa

- Den teknologi (arbetsprocesser och metoder) man anvander
for att 10sa uppgiften

- De manniskor som behovs for att 1osa uppgiften och tillampa
teknologin
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Samverkan mellan olika myndigheter innebar alltsa att
organisationer med olika uppgifter, teknologier och professioner ska
anpassa sig till varandra och fa det att fungera trots olikheter. Ju fler
organisationer och professioner desto mer tid kravs for
koordinering.

Samverkan mellan olika enheter inom en enskild myndighet s.k.
interorganisatorisk samverkan eller mellan exempelvis olika social-
forvaltningar i olika kommuner ar naturligtvis enklare, men maste
anda hantera bade formella och informella element och respektive
organisations eller enhets kiarnelement.

Troghet och formagor

Forandringar ar ofta mycket komplexa och omfattar manga olika
relationer mellan manniskor och organisationer. Det ar sillan nagot
helt nytt skapas, det nya ar alltid beroende av hur de ordinarie
organisationerna ar uppbyggda. De ordinarie organisationerna och
de manniskor som ingar i dem satter granser for vad som kan
astadkommas.® Ahrne och Papakostas (2002) menar att i all
forandring finns, vad de kallar, troghetens mekanismer som helt
enkelt innebar att det finns ett inbyggt motstand mot forandring.
Det inbyggda motstandet paverkas av bade viljan till forandring men
ocksa av de upplevda forméagor eller resurser som en organisation
forfogar over.

Ahrne och Papakostas (a.a) menar att formagan till forandring
speciellt paverkas av respektive organisations kollektiva resurser,
graden av troghet och smidighet i regler, beslutsprocesser och
organisations-kultur samt om man ser behoven eller mojligheten till
en forandring. De kollektiva resurserna kan vara allt fran byggnader,
maskiner, manniskor och deras kunskaper till organisationens
fortroende kapital. Resurserna ar ofta starkt forknippade med
organisationernas karnverksamhet och teknologier (arbetsmetoder).
Nastan alla organisationer gar ocksa ganska langt for att bevara sin
egenart. Samtidigt innebar samverkan i sig att granser ska

® Jfr EU. Ett formaliserat samarbete som i hog grad maste hantera gemenskap, graden av autonomi
for de olika medlemslanderna, graden av integrering, bevarande av sérart/identitet,
koordineringskostnader och inte minst svarigheter med legitimitet for hela samverkansprojektet.

51



overskridas och samordnas. Samverkan och skapandet av en "ny”
organisation kan vidare leda till konkurrens och en 6nskan om att
muta in eller bli av med olika omraden (jfr Hjortsjo 2005).

Formella element

De formella elementen i en organisation ar framforallt relaterade till
en arbetsfordelning, alltsa vem som ska gora vad. Arbetsdelningen ar
bade vertikal och horisontell och innebar fordelning av arbets-
uppgifter, ansvar och makt. Ofta uttrycks arbetsdelningen i besluts-
och delegationsordningar samt maktfordelningar mellan stab och
verksamhet. Tydlighet i roller och arbetsuppgifter kan ocksa
uttryckas i befattningsbeskrivningar eller genom att olika team far
olika uppgifter de fordelar inom sin grupp. Organisationernas satt
att fordela arbete och makt, fatta beslut och samordna kan skilja sig
at avsevart (jfr Bolman & Deal 2012, Christensen 2012, Eriksson-
Zetterqvist, Kalling & Styrhe 2006)

Syfte och uppdrag, modell och omfatining av samverkan

Av betydelse for sjalva organiseringen ar forstas omfattningen av
samverkan. Nagra frdgor som bor vara besvarade ar: Ska samverkan
innefatta hela eller delar av organisationen. I vilken grad ska den
hogsta ledningen vara involverad? Racker det om professionerna ar
involverade? Ska samarbetet vara formellt med mal och gemensamt
ansvar eller handlar det om informationsutbyte? Vilken ambitions-
niva ska man ha och i hur hog grad ska verksamheter och
arbetsprocesser samordnas eller integreras? Ska samverkan handla
om utbyte av information, remissforfarande, arendehantering,
sammanslagning eller nadgot annat?

Svaren paverkar naturligtvis hur man kommer att ga vidare. Ett
forsta steg ar att precisera uppdraget och malen och reda ut dess
forhallande till de ordinarie organisationerna eller enheternas
uppdrag. Darefter kommer arbetsfordelning och samordning samt
graden av horisontell och vertikal integrering.
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Horisontell och vertikal arbetsdelning

I alla organisationer finns nagon form av hierarki med ledning,
chefer och handlaggare/professioner. Dessa kan vara olika i olika
organisationer. Vid starten av samverkan kommer en ny enhet att
bildas som ska anpassas efter de ingdende organisationerna, eller
enheterna om det ror en interorganisatorisk samverkan. Den nya
enheten ska badde ha en egen vertikal och horisontell
arbetsfordelning och samtidigt vara kopplad till de ingadende
samverkansparterna. Den “nya” organisationen kan paverkas av
styrsystem, medarbetarnas arbetssiatt och ledarskap. Vissa
organisationer finansieras genom antal drenden, andra har andra
finansieringssystem (Hjortsjo 2005). Dessutom ska en projektledare
eller sammankallande utses som ocksd ska forhéalla sig till olika
organisationer. Se fig 3

Organisation I, Samverkans org. Organisation II

Uppdrag, <—>| Uppdrag, Uppdrag,

Ledning Ledning Ledning

Ordinarie chef Projektledare Ordinarie chef
<

!

Profession/ Samverkansgrupp. profession/
handléggare (kan inkludera 6/9 handléggare
tillfalligt anstéllda)

Figur 3. Relationer mellan funktioner inom ordinarie organisationer och
projektorganisationen.

Ledningen for olika samverkansprojekt skapas ibland genom
sarskilda ledningsgrupper, dessa kan vara mer eller mindre
fristdende fran respektive huvudman. I vissa kommuner har
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exempelvis samordningsforbund med egen ekonomi bildats. I andra
fall finns olika typer av ledningsgrupper eller moten med personer i
ledande funktioner.

Eftersom projekten ofta ligger utanfor den "ordinarie” verksamheten
och spanner oOver flera organisationer kan det vara viktigt att
klargora projektledarens eller den sammankallandes position i
forhallande till respektive linjeorganisationen (jfr Folkesson 2012).
Darefter bor de professioner eller handlaggare som ska delta i
samverkansgruppen utses.

Det ar vidare viktigt att bade representanterna fran ledning och
underliggande nivider kommer fran samma hierarkiska niva och med
likvardiga mandat att handla. I de fall vissa representanter kommer
fran lagre nivder finns risk att andra i ledningsgrupperna tolkar
detta som en signal om att de sjalva ar fel person, vilket kan leda till
att nedprioritering av samverkan och att deltagare slutar dyka upp
pa samverkansmoten (Johansson 2013b). P4 underliggande nivaer
ar stod fran respektive chef i den ordinarie organisationen
betydelsefullt. Det ar vidare viktigt att inga yrkesgrupper eller
berorda personer gloms bort (jfr Folkesson 2013, Ede 2013).

I den nya samverkansorganiseringen behovs befogenheter och
ansvar redas ut. Bade ledning och handlaggare behover mandat for
att kunna handla. I flera fall har det visat sig att de overordnade
nivierna i form av styrelse med representanter fran de olika
myndigheterna, beredningsgrupp, ansvarig tjansteman eller likande
fungerar for att skapa goda forutsiattningar for de underliggande
nivaerna (jfr ISF 2010:2, Karlsson 2012). Man bor ocksa ha rett ut
samverkansorganisationens relation till de ordinarie
organisationerna.

Fordelning av arbetsuppgifter

Sa langt det ar mojligt bor mal, regler, ansvars- och kostnads-
fordelning samt koordinering av aktiviteter vara klara innan
projektstart sa att alla som ingar i projektet vet vad de ska gora och
att inte arbetsuppgifter faller mellan stolarna (jfr Danermark &
Kullberg 1999). Detta arbete kan ta mycket tid och flera grans-
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dragnings- och arbetsfordelningsproblem kan dyka upp under tiden.
Inte minst om det ocksa finns nya personer anstillda i projektform
som ska jobba mot ordinarie handlaggare (jfr Karlsson 2012,
Taponen 2011).

Flera studier visar ocksa att samverkansprojekt dras med samma
problem som nya organisationer som forsoker skapa tydlighet i
roller och ansvarsomraden. Det finns alltsd en stor risk att man
skapar en ineffektiv beslutsprocess och/eller glapp mellan olika
funktioner (jfr Danermark 2004, Karlsson 2012:91).

Bang och Rudstam (1984) framhaéller vidare att personalens
motivation och yrkesidentitet samt upplevt erkinnande och respekt
fran ovriga medverkande kan paverka hela projektet.

Rutiner och sekretess

Nagot som ofta verkar glommas bort ar utarbetande av rutiner
exempelvis vem som ska gora vad, arendehantering, dokumentation,
ansvarsfragor, gransdragningsfragor etcetera (Danermark &
Kullgren 1999). Det kan ta mycket tid att f& ordning pa nya
administrativa processer (Ede 2013). I fler projekt framkom att
anstallda hindrades i arbetet av oklara rutiner om exempelvis var
olika idéer skulle forankras och hur ansokningar skulle utformas
(Karlsson 2012).

Pa bade en overgripande niva och handlaggarniva galler att utarbeta
rutiner for att fa en tydlighet och underlitta Gverlamning till
varandra eller nyanstillda.

I ett samverkansprojekt om arbetslivsrehabilitering lyfte de
projektanstillda fram att samverkan med handlaggare fungerade
olika i olika kommuner och att drendena kan vara helt olika och géilla
allt fran att utfora ett konkret arbete till att sjdlva bereda drenden.
Vissa coacher upplevde ocksa att handlaggarna inte tog hansyn till
deras synpunkter och att handlaggarna fran de olika myndigheterna
vill ha ut olika saker. Socialtjansten kan vilja ha en neuropsykiatrisk
utredning medan forsakringskassan vill ha bedomning av arbets-
formaga och arbetsformedlingen vill i sin tur snabbt ha ut deltagarna
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pa praktik (Taponen 2011). Man ndmnde i dessa sammanhang ocksa
skillnader i regelverk och begreppsforvirring nar det gallde
exempelvis arbetsformaga. Oklarhet i rutiner kunde ocksa innebara
att coacher fick jobba med att skapa rutiner istillet for coaching
(Taponen 2011).

En av de viktigaste fragorna handlar om hur man ska hantera
sekretess, exempelvis hur mycket information som ska och far
utbytas, detta kan ta mycket tid frdn samverkansuppdraget (se
Johansson 2013). I flera fall ar ett pragmatiskt forhallningssatt och
intresse for samverkan avgorande. Johansson (2013b) menar att
vissa projekt omkring barnahus hittade former for att hantera
sekretess, medan andra inte gjorde det. Ett problem med att hantera
sekretess ar att granserna kan skydda Kklienters rattssakerhet
samtidigt som den kan forsvara samarbetet. I vissa fall kan ocksa
sekretess anvidndas for att markera grianser, pd gott och ont.
(Hjortsjo 2005)

Samordning, overskridande och bevakning

For samverkan kravs oftast en omfattande samordning och
koordinering. Samordning och koordinering kan ske utifran flera
olika principer. Sattet att samordna verksamheten kraver bade en
vertikal samordning mellan olika nivder i organisationen och
horisontell samordning av aktorer pd samma niva i olika hierarkiska
organisationer. Bada aspekterna maste fungera for att en samverkan
ska fungera (Lindkvist 1998).

Alla samverkansprojekt far lagga tid pa bade struktur och innehall
samt hitta sitt att hantera respektive myndighets regelverk. Det
kravs ocksa en hel del tid for att fa samordningen att fungera (se ex
Karlsson 2012). Gemensamma moten bor, som namnts tidigare, ges
hog prioritet, speciellt i inledningen av samarbetet (Hjortsjo 2005).

Ett dilemma i all samverkan ar att granser bade ska 6verskridas och
uppratthallas. For att samverkan ska lyckas bor man darfor
identifiera vilka skillnader som ar viktiga att ta hansyn till och
utveckla kunskaper om hur dessa kan overbryggas. Verksamheter
med olika regelverk, professionella uppdrag, roller och perspektiv
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ska samordnas samtidigt som de ska bevaras och overvakas. Detta
kan leda till konkurrens mellan bade professioner och
organisationer. Manga samordnings- och koordinationsproblem ar
beroende av oklarheter i domangranser, ansvarsomraden, roller, syn
pa samarbete och pa behandlingsformer. Johansson (2013) menar
att manga uppfattat att klargorande av hur roller och
gransdragningar fungerar ar det svaraste vid samverkan.

Pa samma satt som forhallandet mellan olika enheter inom en
organisation Kklargjorts behover man ocksa reda ut forhéllandet
mellan de ingaende samverkansparterna. I nagra projekt som
sysslade med arbetsrehabilitering var man exempelvis speciellt
beroende av forsakringskassans agerande och i andra organisationer
av olika handlaggares tillganglighet (Ede 2013). I andra projekt-
utvarderingar namndes att forsakringskassans satt att samverka var
viktigt eftersom deras bedomning ofta paverkade det fortsatta
arbetet och ibland kunde leda till att deltagarna fortsatt blev
beroende av andra myndigheter och den s.k. rundgangen fortsatte
(Karlsson 2012:65).

Eftersom manga samverkansuppgifter idag sker genom projekt eller
“organ” som ligger vid sidan av den ordinarie verksamheten kan
bristande information eller bristande legitimitet leda till att projektet
inte kommer att fungera (se ex Ede 2013). Eller att sarkopplade
projekt skapas dvs att projektorganisationen far ett eget liv och
borjar konkurrera med de ordinarie organisationerna.

Informella element
Institutionalisering

De informella och institutionella elementen i en organisation bestar
av informella regler, normer, forhallningssatt, handlingsmonster och
kulturella tolkningsmallar. Kulturen innefattar exempelvis sprak,
vilka begrepp som anviands, moteskultur, kommunikation, vilka
kunskaper som ar viktiga, ritualer, vad som anses som lampligt.
Organisationens mal, syften och beslut kan bade stodjas och mot-
verkas av kulturen.
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Kulturen kan samla och integrera de anstillda i en organisation eller
enhet. Kulturen ger ocksa en moralisk ram till vad som uppfattas
vara ratt och fel, gott eller ont, eller vad som uppfattas vara lampligt
bemotande och handlande. Genom gemensamma normer och
varderingar skapas ofta tillit mellan anstillda, man blir trygg med att
man kidnner igen och vet hur andra tanker och agerar. Kulturen kan
ocksa vara ett smorjmedel i en organisation d.v.s. det som hindrar
gnissel i maskinen. Inte minst genom att anstdllda kan kidnna ett
stod av varandra i stressade eller svara situationer.

Institutionalitet kan ockséa vara det forgivettagna, den normativa och
kognitiva forstdelsen och de vanor och kategoriseringar som finns
(Eriksson-Zetterkvist 2009). En organisation fungerar bast nar det
finns en oOverensstimmelse mellan kultur och struktur pa olika
nivaer, organisation, grupp, individ.

De institutionella elementen tar sig som sagt i uttryck i
forhallningssatt och handlingsmonster. Olika professioner har dels
olika kunskapsmodeller och teknologier (arbetssatt) dels olika satt
att fatta beslut s.k. beslutslogiker. I all samverkan kan konflikter
uppsta omkring hur man definierar och forklarar ett problem,
liksom vilket som ar det basta sattet att 1osa det. Samverkan kan
darfor krava att det finns jambordighet, en gemensam utgangspunkt
och gemensamma referensramar, eller att man atminstone ar pa vag
mot dessa.

Huruvida man uppfattar att det ar biologiska, psykologiska eller
sociala forhallanden som har storst betydelse paverkar ofta olika
stallningstaganden och tolkningar av manniskors problem,
(Danermark 2000). Det ar viktigt att de ingdende samverkans-
parternas huvudmén och professionella lyckas komma till ndgon
form av samsyn for att samverkan ska fungera.

Olika karnverksamheter och teknologier

En viktig uppgift for en HSO ar att urskilja vilka individer och i
vilken grad individen ligger inom ramen for organisationens
uppdrag. Vilka individer ska exempelvis fa bistand eller forsérjnings-
stod, antas till olika skolor, diagnostiseras eller fa mojlighet att
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komma till ett behandlingshem och vilka individer ska det
samverkas om etcetera. Uppdragen och vilka som blir foremal for
eller far formanen av olika insatser kan variera eller dndras utifran
reformer eller andra politiska beslut.

Karnverksamheten i en organisation kan beskrivas utifrdn den
teknologi dvs. vad, pa vilket satt och med vilka hjalpmedel, synsatt
och kunskaper arbetsuppgifterna utfors. Olika organisationer och
olika professioner anviander olika teknologier. Teknologierna
paverkar ocksa ofta sjidlva organisationens utformning, dess kultur
och mellanmanskliga klimat. Teknologin kan ocksa paverka
snabbhet i beslutsfattande, graden av juridisk kontroll och
handlingsutrymme. En svarighet ar att de teknologier som anvands
ofta ar obestamda eftersom det handlar om manniskor i en méangfald
situationer. De teknologier som anviands ar ofta beroende av
manniskor och deras omdome och inte rutiner. Darfor blir
manniskorna 1 organisationerna de viktigaste redskapen i
teknologin.

De olika teknologierna inom olika HSO innehéller ofta en moralisk
aspekt och en implicit manniskosyn. Den moraliska manniskosynen
kan vara forankrad i arbetsmetoder, praktiska kunskaper och
fardigheter och darmed ocksa ofta i organisationens struktur och
kultur. Ett hinder for samverkan ar just oforstaelse for hur den
ideologi som finns inbdddad i organisationen péaverkar bade
organisationen och professionen (se ex Danermark & Kullgren

1999).

Makt och institutionella logiker

Tatt sammankopplade med karnverksamheten och dess teknologier
ar olika institutionella logiker och styrprinciper. Dessa logiker utgor
ett ramverk for vilka kunskaper som kan antas vara giltiga och
utifran vilka grunder och darmed ocksa vad en organisation kan och
bor gora inom ett visst verksamhetsomrade. Dessa logiker kan
variera over tid och organisatoriska falt

De organisationer som gor ansprak utifran dessa logiker ser sina
antaganden som sanna inom detta falt. De olika organisationernas
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logiker kan vara viktiga att forsta for att kunna samverka eftersom
logikerna ofta ligger bakom doméanansprak (jfr Grape 2006). I
organisationer finns ocksd, som sagt, olika typer av logiker bakom
beslut. Dessa beslutslogiker hanger ofta ihop med kunskapssyn,
karnverksamhet, teknologier och organisationens struktur och
kultur. Olika professioner har ocksa olika stark stillning vilket kan
paverka tolkningsforetride och handlingsutrymme (se ex
Danermark & Kullgren 1999). Olika logiker ar ocksa kopplade eller
associerade med olika falt eller praktiker exempelsvis kan en
kommersiell logik viagleda hur man gor reklam, medan en
konstnarlig logik ligger bakom vad som betraktas som konstnarligt
eller inte konstnarligt (Eriksson-Zetterkvist 2009).

Olika beslutslogiker

Alla beslut och handlingar kan enligt forskning beskrivas som
begransat rationella. Det ar inte ovanligt att man idag skiljer mellan
en konsekvenslogik och en lamplighetslogik niar det giller
beslutsfattande. Snarare an att vara rationellt underbyggda fattas
beslut ofta utifran forenklade slutsatser av tidigare erfarenheter,
selektiv information och vilkianda alternativ, jamforelser med hur
andra gjort och tidsmassig narhet, d.v.s. hur man gjorde forra gangen.
Man fattar sallan beslut och utfor siallan handlingar som strider mot
den egna “yrkesidentiteten” (se t. ex. Christensen m.fl. 2012).

Organisationernas struktur, kultur och maktférhallanden satter ocksa
granser for hur problem kan definieras, hur man far kunskaper och
vilka 1osningar som kan goras. Hur rationellt de anstillda an tanker
maste de anpassa sig till den kultur eller ram som anger vad som
anses vara en rimlig grund for beslut, vem som har makt att definiera
problem och losningar etcetera.

Inom olika organisationer finns olika typer av regelverk men ocksa
olika beslutslogiker. Det finns ingen enhetlig beskrivning av olika
myndigheters beslutslogiker eller handlings- och beslutskulturer men
man har i olika projekt identifierat och benamnt nagra skillnader.

Forsakringskassans handlaggare styrs exempelvis ofta av ett
detaljerat regelverk och ar ofta lojala mot bade ledning och
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lagstiftning (se ex Danermark & Kullberg 1999, Grape 2006). Man
kan sdga att forsakringskassan har en socialforsakringsjuridisk logik.
Nar det giller exempelvis arbetsrehabilitering menar Grape (2006)
att forsakringskassan anviander sig av kognitiva och normativa
antaganden om arbetsrehabilitering pa ett annat satt dn arbets-
formedlingens rehabilitering av arbetslosa sjukskrivna. Forsakrings-
kassans rehabiliteringspersonal har till uppgift att fokusera det som
ar friskt och utifran det bedoma arbetsformaga och de utgar fran att
det ska finnas en nedsattning i arbetsformaga beroende av sjukdom
eller funktionsnedsittning inte av exempelvis sociala faktorer. I
sjalva projektarbetet kan det vara problematiskt att hantera de olika
betydelserna av arbetsforméaga (Taponen 2011).

Arbetsformedlingen har a andra sidan en, vad Grape (2006) kallar
arbetsmarknadspolitisk logik. Utgangspunkten for arbetsfor-
medlingen ar ofta funktionshinder for specifika arbeten och de
fokuserar insatser som minskar dessa hinder. I en utvardering av
arbetsrehabilitering framkom ocksd uppfattningar om att det hos
arbetsformedlingen finns ett storre professionellt handlingsutrymme
som innebar ett storre hansynstagande till matchning mellan den
enskilde klientens utbildning och yrkesbakgrund och den lokala
arbetsmarknaden. (Taponen 2011)

Bade forsakringskassan och arbetsformedlingen praglas av sin
historia som ar inriktad pa sjukskrivna respektive arbetslosa. Bada
organisationerna hanvisade till rattssakerheten och undvikandet av
godtycke nar de namnde sina respektive regelverk (Taponen 2011). I
flera fall paverkar det underliggande synsitt, exempelvis synen pa
sjukskrivningens syfte och funktion bade bedomningar och
handlingar

I andra samverkansprojekt exempelvis projekten Barnahus menar
Johansson (2013b) att det gick att urskilja tva olika beslutslogiker,
en mer flexibel socialriattslig behandlingslogik och en mer
straffrattslig inriktad logik. De olika logikerna har bade med
kontrollsystem och beslutsfattande att gora och ger olika forut-
sattningar for samverkan. Spanningen mellan straffritt och
socialratt handlar i grunden om olika idéer, idén om formell rattvisa
och idén om helhetssyn och behandlingslogik.
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Arbetsformedlingen beskrivs ocksa som en forhandlingskultur och
landstinget i avsaknad av en samverkanskultur (Danermark &
Kullberg 1999)

De olika regelsystemen ger olika stort tolknings- och handlings-
utrymme och diarmed olika stor beslutsmakt over olika fragor i
samverkansarbetet. Genom att forstd de olika logikerna kan man
ocksa forsta eventuella konflikter som kan uppsta i samarbete eller
samverkan utifran skillnader i malsattningar, forutsattning, for-
vantningar, onskemal och regelverk d.v.s. olika institutionella
logiker. Dessa kan handla om bade formella och kulturella skillnader
samt kamper om tolkning och synsatt.

Kunskap och forklaringsmodeller

Skillnader finns inte bara i beslutslogiker utan ocksa nar det giller
kunskap och forklaringsmodeller relaterade till problemomrade.
Socialtjanstens problemomrade ar bade omfangsrikt och heterogent
jamfort med sjukvardens och forsiakringskassans problemomrade
som ar relativt avgransat.

Nar det galler forklaringsmodeller och metoder utgar socialtjansten
frdn flera skolbildningar inom bade sociologi, psykologi och
biopsykosociala modeller samt olika pragmatiska problemlosnings-
modeller samtidigt som man efterstravar interaktion med klienter.
Sjukvarden a sin sida anvander mer entydigt medicinska och
diagnostiska behandlingar dar lakaren stiller diagnos. Forsakrings-
kassan i sin tur utgar fran administrativa rutiner och rattssikerhet
och saknar egentligen forklaringsmodeller. Organisationernas olika
forklaringsmodeller eller avsaknaden av forklaringsmodeller samt
status kan leda till konflikter om vem som har ratt att tala och vem
som ar den verklige experten. Det ar latt att lakaren blir denne.
Missbruk kan utifran socialtjanstens perspektiv oftare tolkas utifran
en svar social situation, exempelvis bostads- och arbetsloshet medan
psykiatrin oftare utgar fran diagnosinstrument for psykisk storning
och i hogre grad kopplar missbruk till kroppsliga dkommor.
Diagnosinstrument eller screeningformular anviands inte heller pa
samma sitt inom socialtjinsten som inom psykiatrin. Inom
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socialtjansten ar samtal, diskussion och bemé6tande viktigare an att
satta en diagnos (Danermark & Kullgren 1999). Pa senare ar verkar
dock anviandningen av screeningformular ha okat aven inom
socialtjansten.

Olika kunskapssyner visar sig ocksa i olika samverkansprojet. Ofta
finns skillnader utifrdn om professionen har ett generalist- eller
specialistperspektiv, om man utgar fran ett samhillsperspektiv eller
om man har att hantera ett avgransat problem pa individniva. I
samverkan ar det viktigt att ha respekt for olika kompetenser.

Exempel fran samverkan omkring missbruk och psykiatri

I ett projekt som behandlas av Danermark och Kullberg (1999:47)
framkommer psykiatrin och socialtjanstens syn pa varandra och vad
man inte tycker fungerar. De hianvisar bada till organisation och till
olika kunskap- och forstaelsemodeller.

Bade socialsekreterare och klinikledningar uppfattade att de hade
bristande kunskaper om varandras organisation och vem man skulle
vanda sig till. De sag ocksa brister i kontakter och samarbeten med
overordnade nivaer.

Socialsekreterarna upplevde bade en bristande forstaelse och
respekt for varandras kompetens och man onskade fler traffar pa
handliaggarniva och gemensamma utbildningar. De upplevde ocksa
skillnader i kunskaps- och forklaringsmodeller dar de upplevde en
bristande helhetssyn inom psykiatrin, man var ocksa kritisk till
psykiatrins diagnosinstrument och vad man uppfattar som
overdiagnostisering. Konkret upplevde socialsekreterarna att
psykiatrin hade for snidva granser som innebar att psykiatrin
hanvisar till andra véardgivare vid ex alkoholmissbruk och
relationsproblem. I detta sammanhang uppfattade klinikledningen
att Socialtjansten i sin tur tar for litet ansvar for psykiskt storda
missbrukarna och lamnar ansvaret till psykiatrin. Socialtjansten
upplevdes ocksad ha orealistiska forvantningar pa psykiatrins
mojlighet att bistda med hjalp och att de tog for litet ansvar for de
personer som skrivits ut fran de fore detta mentalsjukhusen.
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Klinikledningen upplevde ocksa att Socialtjansten hade en allman
misstro gentemot psykiatrin. De menade vidare att man inom
socialtjansten forbisag lagen och allmiant omfattad vardideologi nar
det giller exempelvis missbruksarenden

Integrering, kunskap om varandra och okad samsyn

Grape (2006) anviander i en analys av samverkan integrations-
begreppet for att kunna undersoka och beskriva de dynamiska
aspekterna av interaktionen mellan olika samverkande aktorer. Han
forsoker relatera integrationsprocessen till ett strukturellt
organisatoriskt sammanhang. For att lyckas ordentligt behover en
integrering ske mellan bade organisationerna och professionerna
(Grape 2006).

Integreringen underliattas om aktorerna som ingar i projektet har
gemensamma mal och ar o6verens om medlen. Men integration
handlar mycket om vilken kunskap som ska tillaimpas vid ett
specifikt tillfille. Eftersom organisationernas uppdrag skiljer sig at
sa skiljer sig ocksa de logiker de tillampar. Om de ska samverka sa
blir det darfor viktigt att grianserna mellan de olika
verksamhetsdomanerna gors tydliga for att det operativa arbetet ska
bli effektivt. I annat fall kan doméankonflikter uppstd som hindrar
samarbete. Konflikterna kan handla om olika satt att organisera
arbetsuppgifter, delegera verksamhet, definiera patienter eller
klienter, tolka klienter, prata med varandra utifran hierarki. Inte
minst kan detta gilla ansprak pa vad som ar respektive myndighets
kunskaps- och ansvarsomrade (Grape 2006, se ocksa Danermark &
Kullgren, 1999).

Samverkan kan ocksd beskrivas utifrain hur vil de olika
organisationerna lyckats med integrering inom ett verksamhets-
omrade eller om alla aktorer behover kimpa for det egna synséttet
och de egna bevekelsegrunderna. De projekt som lyckats bast ar de
dar man arbetat for att stirka integration av mal och medel och
forsokt overvinna olika domanansprak. Detta har bland annat skett
genom regelbundna traffar och diskussioner samt en langsiktig
ekonomi. Man har i dessa projekt respekterat varandras kompetens
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och regelverk och 6ppet diskuterat konflikter och doméanansprak.
Man satsade ocksa i dessa projekt pa utbildningar, seminarier och pa
feedback. Det ar viktigt att deltagarna i starten har en gemensam
utgangspunkt och gemensamma referensramar (Danermark &
Kullberg 1999).

Det kriavs dock en balans mellan att styra och stodja sa att
mojligheten att fa gora nédgot nytt i ett samverkanprojekt inte
forsvinner genom en detaljreglering.

Avslutning

I all samverkan ar strukturella faktorer som vertikal och horisontell
arbetsdelning samt samordning mellan de  ordinarie
organisationerna och den ”nya” samverkansorganiseringen extra
problematisk och nagot som tar mycket tid. I olika hog grad,
beroende pa graden och omfattningen av samverkansuppdraget ar
det en ny organisation som ska skapas och som dessutom ska
samordnas med en eller flera andra organisationer. For att skapa en
ny organisation kriavs bade arbetsdelning, nya arbets- och
delegationsordningar dar makt, ansvar och befogenheter ar klar-
gjorda, utarbetande av nya rutiner, losningar pa exempelvis
sekretessfragor, finansiering etcetera.

Ibland kan man forledas tro att bara de strukturella faktorerna ar
klargjorda sa ar organisationen klar men en organisation bestar och
ar i hog grad paverkad av kulturella eller institutionella element som
normer, varderingar, kunskaps- och forklaringsmodeller samt olika
organisations- och beslutslogiker. Dessa ar i en mening svarare att
hantera eftersom de ligger inbaddade i organisationerna och ofta ar
en del av en professions identitet och yrkesstolthet. En fullstandig
integration kan innebara att det som olika professioner identifierat
sig med maéste 6verges till forman for att annat synsatt. Detta tar ofta
lang tid och kan vara en svar process bade for professionen och for
individen.

I all forandring ar den enskilde manniskan viktig, det ar manniskor
pa olika nivaer och i olika organisationer som tolkar och genomfor
forandringen, hur de tolkar och uppfattar sin egen position kommer
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att paverka samverkansprojektet (Jacobsen, 2013). Ovanstdende
faktorer for genomforande av samverkan sammanfattas i figur 4.

Genomforande av samverkan
Formella element
- Se over och klargor vertikal och horisontell arbetsdelning
- Se 6ver och klargor arbetsuppgifter och delegationsordning,
- Kklargor rutiner, sekretess.
- Se over samordning av den nya organiseringen med de ordinarie
organisationerna.
Informella:
- Klargora skillnader i kulturella och institutionella element:
institutionella logiker, beslutslogiker
- Klargora av domanansprak och respektive organisations kirn-
verksamhet
- Klargora de olika teknologierna samt de kunskaps- och
forklaringsmodeller respektive organisation anvander
Samordning och integration
- Klargora grader, former och omfattning av samverkan
Manniskor
- Tillse att individer ar trygga, har kontroll och kéanner tillhorighet
- Var medveten om olika stadier som grupper ofta gar igenom

Figur 4 Viktiga faktorer vid genomforande av samverkan

Ett dilemma vid samverkan ar hur man ska forhéalla sig till att
granser bade behover behallas och overskridas.
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5. Avslutande reflektioner

Inledning

I det har kapitlet kommer jag att ta upp och reflektera 6ver nagra
erfarenheter och konsekvenser av samverkan.

Det finns fa studier som visar positiva resultat utifran malen med
samverkan men flera uppfoljningar visar andra erfarenheter som
kan vara viktiga att reflektera Over, exempelvis betydelsen av
verkliga problem som en grund for samverkan. En del uppfoljningar
visar dock att samverkan delvis minskar den 0kade fragmenteringen
och att avstandet mellan myndigheter och professioner minskar. En
konsekvens av detta dr ocksa att man lyckas fa en helhetssyn pa
deltagarna men att det ocksa kan finnas vissa negativa konsekvenser
for brukarna. Jag tar ocksa upp fragan om man kan strunta i att
samverka och reflekterar Over risken att strukturella problem
individualiseras genom oOkad styrning mot samverkan.
Avslutningsvis kommenteras generella faktorer kontra specifika
situationer och sd sammanfattar jag de viktigaste faktorerna for att
na framgang i samverkan.

Effektstudier saknas

I ISFs (2010:14) genomgang av rapporter om samverkan inom
arbetsrehabiliteringsomradet framgar att fa rapporter egentligen har
en utviarderande karaktar dar effekten av samverkan kan siker-
stallas. Ofta har rapporter snarare varit uppfoljningar av deltagarnas
eller personalens upplevelser och erfarenheter av olika samverkans-
projekt. En forklaring till detta kan vara att utvarderingar av effekter
bade ar komplexa och resurskravande.

Uppfoljningar visar motstridiga resultat, exempelvis har samverkan i
vissa fall lett till att sjukskrivningar forlingts medan samverkan i
andra fall lett till minskade kostnader for forsiakringskassa och
halso- och sjukvard nar det galler sjukpenning och rehabiliterings-
ersattning (Se ex ISF 2010, Danermark & Kullberg, 1999).
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I Inspektionen for socialforsakringens (ISF 2010:51) genomgang
framkommer ocksa att de projekt som verkar ha bast mojligheter att
lyckas ar de projekt dar man tagit hansyn till lokala forutsattningar
och dar man konstruerat samordningsforbund. Skapandet av
samordningsforbund har bland annat inneburit en tydligare styrning
och battre kontinuitet

Men aven om fler samordningsforbund skapas sd saknas
utvarderingar utifran effekter och huruvida insatserna uppfyller sina
huvudsakliga syften, att hjalpa marginaliserade grupper. Ett forslag
fran ISF ar att utvarderingarna i framtiden bor ske pa nationell niva
och att en relevant databas med tillforlitlig statistik skapas.

Mal och malgruppens betydelse

De samverkansprojekt omkring arbetsrehabilitering som foljts upp i
Varmland visade att malgruppen varit mycket heterogen och att
deltagarnas narhet till arbetsmarkanden varit avgorande for
framgang. De visade ocksa att manga deltagare stod alldeles for langt
frdn arbetsmarknaden (Ede 2013) och att manga egentligen inte
platsade i projekten for att de var for sjuka (Taponen 2011). For
dessa kravdes bade andra insatser och langre tid i projektet. Tid som
egentligen inte fanns (se ex Ede 2013, Taponen 2011).

Andra resultatet som redovisades var att i olika arbets-
rehabiliteringsprojekt sdg arbetsformedlingen positiv skillnad for de
som varit med i framsteget och handlaggarna pa forsakringskassan
sag vinsten med att bli avlastade (Ede 2013).

Hjern (2007:51) diskuterar problemet med att utgad fran malgrupp
och inte fran sammansatta behov i en analys av och forslag pa
insatser. Han menar att politikernas ansvar ar att utga fran
manniskors behov och att formuleringen och avgransningen av
malgrupper ar ett administrativt ansvar. Nar ansvar for olika
malgrupper formuleras av politiker och delegeras till olika
organisationer finns risken att andra organisationer definierar bort
dessa grupper dven om de har den specialistkompetens som behovs
for att 16sa behoven eller problemen. Hjern menar att inget ansvar
kan fordelas om man inte rett ut behovsfragan, alltsa for vem. Om
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inte detta gors ar risken stor att respektive organisation prioriterar
sin malgrupp och att andra grupper nedprioriteras eller faller mellan
stolarna. Samma risk finns ocksa i samverkansprojekt, alltsd att
definitionen av méalgruppen styr projektet i for hog grad.

Helhetssyn och individanpassning
Externa projekt med extern personal

Flera arbetsrehabiliteringsprojekt ligger utanfor den ordinarie
verksamheten och en hel del av den personal som ska samverka ar
anstallda i samverkansprojekten. Det finns en mojlighet att just de
externa projekten och de externt anstillda har andra mojligheter att
utga fran deltagarens behov och inte fran malgruppen.

I flera uppfoljningar framkommer att tillitsfulla relationer och
fortroende mellan de projektanstillda och deltagarna i projekten var
en forutsattning for att lyckas (Karlsson 2012:51, Ede 2013, Taponen
2011). En anledning till detta kan vara att manga deltagare upplevde
att de var missforstddda eller misshandlade av systemet. En annan
anledning var att de projektanstillda inte betraktades som
myndighetspersoner och att de darfor hade lattare att skapa
fortroende och se till den enskildes behov. En annan fordel med de
projektanstillda var att de inte var lika bundna av ramverk, lagar,
forordningar och riktlinjer. De kunde ibland vilja metoder och
arbetssitt som inte var bundna till myndighet eller profession (se ex
Taponen 2011)

I Karlsson rapport (2012, jfr ocksa Ede 2013) lyfts ocksad fram att
deltagarna vill ha trygghet och forutsigbarhet nar det giller de
sammanhang som omger dem och vilken kontinuitet de kunde vanta
sig niar det gillde personalen och dessutom att personalen var
tillganglig. Ede (2013) skriver att de projektanstallda upplevdes vara
deltagarnas trygga punkt, inte minst for att de ofta foljt dem under
lang tid, tagit hand om individens hela livssituation och kunnat hitta
okonventionella losningar dar det behovts.

Deltagarna i projekten upplevde ocksa aktiviteterna som viktiga men
att en personlig relation, stod, samordning och tid for dterhdmtning
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menar man vara det viktigaste, ofta viktigare an sjilva aktiviteterna
(Karlsson 2012, Taponen 2011). I ISFs (2010) genomgang av olika
projekt framgar ocksa vikten av att det finns tillrackligt med tid for
varje individ, att denna far ett bra bemo6tande och att aktiviteterna ar
individanpassade. Detta giller dven om man lyfter fram olika
varianter av coaching och terapeutliknade arbetssatt dar individerna
upplevt 6kad motivation och delaktighet.

Samtidigt menar en del att deltagande i projekten egentligen inte
skiljer sig fran tidigare erfarenheter av AME. Det finns ocksa
deltagare som problematiserar de normativa ramar som omger
verksamheten och paverkar det stod som ges, speciellt uppfattar
man att det ar arbetsmarknadsenhetens tidramar och regler som
galler. De hade girna sett en annu storre individanpassning

En effekt av att de projektanstallda kom nara deltagarna i projektet
var ocksa att handliaggarna pa de olika myndigheterna fick en mer
nyanserad bild av deltagarna i projekt Kraftstation (Taponen 2011).
Det vill siaga projekten skapade en helhetssyn och motverkade
fragmentering.

Insatser och metoder i arbetsrehabiliteringsprojekt

Som namnts ovan fungerar de projektanstillda forst och framst
utifran stod och samordning for deltagarna. Deras huvuduppgift ar
dock att matcha deltagare och insats i syfte att forflytta deltagarna
narmare arbetsmarknaden.

I projekten lades mycket tid pa matchning mellan deltagare och
arbetsplats. Exempelvis genom vad man kallar ARN-metoden dar
kiarnan ar noggrann matchning mellan deltagaren och arbetsgivaren
eller anpassade praktikplatser for arbetstraning eller praktik samt
brukarrad (se ex Ede 2013)

Man lade ocksa stor vikt vid att anstallda hade manga kontakter med
arbetsgivare (se ex Ede 2013), eller kontaktnat for att ordna praktik-
platser som gick att matcha med deltagarna (Karlsson 2012).
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Man erbjod ocksd ett Smorgasbord med aktiviteter som friskvard,
NLP, KBT Coaching etcetera (se ex Taponen 2011). Det kunde ocksa
vara daglig sysselsiattning genom praktikplats via AME, eller
praktikplats hos privata aktorer, arbetsformagebedomningar, frisk-
vardsprojekt, arbetstraning (Karlsson 2012). Det erbjods alltsa
manga aktiviteter som inte finns i ordinarie verksamhet.

Ett problem som lyftes fram i de olika projekten var dock att man
ibland upplevde att det fanns ett glapp mellan individens faktiska
behov och erbjudna insatser, inte minst nar deltagargruppen
forandrades under projekttiden. De anstidllda hade dock onskemal
om fler meningsfulla aktiviteter for deltagarna och vill komma igang
med nya arbetssatt (Karlsson 2012)

Nar det galler arbetssatt ar framforallt hansynstagande till den
enskildes behov, motivationsgrad, kompetensniva och férandrings-
vilja dvs. individualiserade insatser som verkar vara avgorande for
framgang i arbetet (se ex Karlsson 2012, Ede 2013).

Detta var dock inte alltid sa latt att fa till, ibland var respektive
myndighets regelverk i vagen i andra fall handlade det om
svarigheter att fa fullstindig information for att kunna sitta
individen i centrum (Taponen 2011)

Relationer mellan professioner, myndigheter och projekt
Minskat avstand mellan professioner och myndigheter

Kulturer pa arbetsplatser etableras utifrin interna roller,
utbildningsbakgrund och yrkets varde, status och framvaxt i
samhallet. Interna roller skiljer sig at for exempelvis socionom,
arbetsformedlare, forsakringstjansteman, lakare, psykolog etcetera.
Detta kan fa konsekvenser for exempelvis synen pa tillvaxt kontra
omsorg, ekonomi kontra kvalitet, styrning kontra inflytande etcetera
men det finns ocksa stora skillnader nar det galler, tolknings- och
forklaringsramar, manniskosyn och syn pa insatser etcetera.

Ett resultat av olika former av samverkan handlar om relationen
mellan professioner och myndigheter. Bristen pa samsyn omkring
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exempelvis regelverk och arbetssituation har bade hindrat framgang
och lett till misslyckande (ISF 2010). Men i de fall man natt en
samsyn har detta Okat forstdelse, tillit och Oppenhet mellan
professioner. Detta verkar vara oberoende av graden och
omfattningen av sjidlva samverkansprojektet. I exempelvis projektet
samlokaliserade familjecentraler menar Hjortsjo (2005) att man i
stor sett gor det man alltid gjort och att sjdlva samverkan varit
ganska ytlig och anda upplever man att samverkan varit givande och
att kunskaperna om varandra okat.

I andra projekt framkommer ocksa uppfattningar om att man fatt
storre respekt och forstiaelse for andras arbetssiatt och regelverk
(Karlsson 2012) och diarmed ocksa storre kompetens inom
exempelvis rehabiliteringsfragor och deltagarnas helhetssituation (se
ex Danermark & Kullgren 1999). Andra fordelar med samverkan var
att man insag att olika myndigheter satt inne med olika typer av
information och att projektet lett till ett storre kontaktnat som
underlattade kontakterna mellan myndigheterna (Taponen 2011).

Flera studier visar alltsa att personalen tycker att det ar positivt med
samverkan, att de utvecklats och kidnt engagemang, fa studier visar
dock négra resultat for ekonomi, effektivitet eller klienter/patienter.

Asymmetriska relationer mellan kommuner och
landsting

Som jag namnt tidigare finns risk att ndgon myndighet eller
profession har mer makt dn andra i olika samverkansprojekt. Detta
kan innebara att andra professioner och myndigheter tvingas
underordna sig. I nagra rapporter om samverkan mellan kommuner
och landsting visar olika tendenser att kommunanstillda ofta ar mer
intresserade av att samverka med landsting dn tvartom. Samtidigt
som landstingen ofta har storre makt att definiera projektet och dess
innehall. Detta kan visas genom graden av deltagande i utbildningar
och engagemang i samverkansarbetet, vilket framkom i tva
utvarderingar omkring psykiatrin (se ex Folkesson, 2012) och i
samverkan omkring aldre och demens (Hager, 2011). Folkesson
menar att det finns problem om den ena organisationen har ett
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tolkningsforetrade som innebar att deras kunskapsmodeller och
metoder ar det som ska gilla och att andra professioner far bgja sig
for detta. I flera fall ar inte detta heller ett egentligt kunskaps-
problem utan det handlar om ansvar och makt. Kollegial respekt och
mote pa lika villkor ar viktiga for framgangsrik samverkan. Hager
(2011) menar t o m att maktobalansen mellan kommun och
landsting kunde vara en forklaring till att projektet omkring aldre
och demens inte uppnédde sina mal.

Danermark och Kullgren (1999) skriver ocksa att det finns en stor
risk att en grupps metoder eller modeller blir de som galler. Nar det
giller exempelvis definitionen av psykisk sjukdom sa ar psykiatrin
en modellstark part som i ibland forsoker fa andra att 6verta sin bild
och uppfattning av att ha en psykisk storning. Aven om
socialtjansten bestrider psykiatrins, som de uppfattar som
objektifierande och kvantifierande bild, sa har inte socialtjansten en
stark modell nar det galler psykiska problem. De ar modellsvaga och
kan darfor ha svarare att havda sig i samverkan.

Problem med implementering av projekt i ordinarie
verksamhet

Ett syfte med manga projekt ar att dess verksamhet och arbetssatt pa
sikt ska implementeras i ordinarie verksamhet. Det finns dock flera
problem med detta. Ett problem med att implementera
projektverksamheten i den ordinarie verksamheten ar att resurser
ofta foljer projekten och nar de avslutas forsvinner ocksa resurserna
(Karlsson 2012).

Ett annat problem ar projekten i vissa fall tenderar att ta over eller
utfora uppgifter som egentligen ska ligga inom ordinarie
myndigheter exempelvis genom att projektverksamheten blir en
utvidgad arbetsformedling (Karlsson 2012:41).

Ett tredje problem ar att sjalva poangen med projektet ar att det ska
hantera sadant som inte finns inom ordinarie verksamhet, och dnda
ska det sedan rymmas i ordinarie verksamhet (Taponen 2011).
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Ett fjarde problem handlar om att avgora i vilken organisation
verksamheten ska implementeras.

Nar det galler externa projektanstdllda ar de individanpassade
insatser nagot som dessa i hogre grad kan utfora medan
handlaggarna ar styrda av sina respektive myndigheters regelverk,
vilket ocksd gor det svarare att implementera. I ISFs (2010:39)
rapport tar man ocksa upp svarigheter med att kombinera
traditionell rehabilitering inom ordinarie verksamhet med den
individanpassade rehabiliteringen, inte minst eftersom hand-
laggarna ar tvungna att ta hansyn till regelverk inom den egna
verksamheten. I andra fall fanns risker att projekten borjade likna
myndighetsutévning.

I vissa fall har man dock lyckats. I ett projekt har, vad man kallar
Trestegsmodellen implementerats i den ordinarie verksamheten och
man har lyckats hitta anpassade anstallningar till deltagarna (Ede
2013)

Relationer mellan professioner och konsekvenser for
brukarna

I all samverkan finns risk att professionernas specialkompetenser
suddas ut eller att en profession far ett tolkningsforetrade. Hjortsjo
(2005) menar dock att i samlokaliserade familjecentraler har
samverkan gjort att de olika professionella rollerna tydliggjorts och
att granserna mellan professionerna har forstarkts. Hjortsjo menar
ocksa att tillhorigheten till moderorganisationen ockséa starks vilket
innebar att man fortfarande har kvar tillgang till utveckling inom det
egna expertisomradet. De andra professionerna har snarare blivit en
resurs i det egna arbetet, vilket forstas kan leda till battre kvalitet i
egna beslut eller i samsta fall ocksa mer kontroll av familjer 6ver
huvud taget (Hjortsjo 2005).

En risk kan vara att samverkan blir for effektivt och att allt gar sa
fort att brukaren inte sjalv hinner reflektera och tanka efter innan
atgarder eller insatser sitts in. En annan risk ar ocksa nagon form av
group think dvs alla dr nojda i gruppen innan sjilva atgarden provats
och utan att reflektera (Hjortsjo 2005).
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Samverkan tar ocksa tid och den tiden kan tas fran sjilva
klientarbetet. Basic (2012:219) som studerat ett samverkansprojekt
mellan ungdomsvarden och kommunerna menar att det i projektet
fanns kamper och konflikter som tog tid fran klienterna. Inte minst
var det konflikter mellan den nationella samordnaren och oOvriga
deltagare i projekten. Ofta omkring sjalva samordnarrollerna och det
dokument som egentligen skulle reglera rollerna och men ocksa
omkring vad som egentligen var overenskommet. Sjialva projektet
ledde ocksa till ett okat antal placeringar pa de olika anstalterna
eftersom kommunerna fick kostnaderna subventionerade, men
projektet i sig visade sig inte ha nagon storre effekt for ungdomarna.
Det senare berodde just pa de olika kamperna i projektet.

Strukturens och omgivningens betydelse
Betydelsen av extern legitimitet

Som jag skrev i inledningen anges forandringar inom valfardsstatens
organisationer med okad fragmentering och specialisering vara en
orsak till krav pa okad samverkan vid sidan av krav pa okad
ekonomisk effektivisering och okade krav pa kvalitet och helhets-
tankande. Ibland kan samverkan ocksa vara ett resultat av moden
inom organisationsutveckling.

Som namnts saknas fortfarande studier som kan visa effekterna av
samverkan och ibland verkar samverkan startas "rutinmassigt”, som
om samverkan alltid ar bra och effektivt. Fragan ar da om man kan
lata bli att samverkan. Flera organisationsinstitutionellt intresserade
forskare menar att oavsett ordningar, beslutsvagar, utvarderingar
och kontroll blir resultatet av olika insatser ofta ndgot man inte
avsett, annorlunda eller ineffektivt. Men om inte organisationen tar
till sig idéer, lyssnar pa krav fran viktiga intressenter i omgivningen
eller kinda konsulter finns risken att de uppfattas som nonchalanta,
avvickande, icke-legitima och ute (Eriksson-Zetterqvist et al 2006). 1
forlangingen riskerar organisationen att forlora legitimitet i
omgivningen.

Omviant innebar alltsd startande av samverkansprojekt att
organisationen kan framstilla sig som att man tar problemen pa
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allvar och diarmed torde ocksa den externa legitimiteten 6ka, men
detta behover i sig inte oka kvalitet eller rationalitet.

Hjortsjo (2005) som studerat samlokalisering av en familjecentral
menar exempelvis att en drivkraft bakom samlokalisering var att
hantera en osidker omgivning. Samlokaliseringen underlattar fysiska
moten mellan professioner men oOkar ocksa att mojligheten att
behalla resurser och att den externa legitimiteten okar (a.a.114-115).
Hjortsjo menar vidare att samverkan kan innebara att olika enheter
forstarker sin existens.

Externa faktorer och risken att problem individualiseras

Som jag ocksi skrev i inledningen betraktas i flera fall samverkan
som losningen pa olika samhallsproblem som exempelvis
arbetsloshet och utanforskap, aven om sjialva projekten egentligen
befinner sig pa en niva i samhallet dar inte strukturella problem kan
losas. 1 projekten tenderar snarare samhallsproblem att
individualiseras. Arbetsmarknadsproblem tenderar exempelvis att
beskrivas som individrelaterade problem som innebar att insatserna
handlar om att gora individerna mer motiverade, anstallningsbara
och placera dem i olika atgarder, nar en stor del av problemen ar att
det egentligen inte finns arbete till alla.

Resultatet av sjdlva projektarbetet kan ocksd paverkas av
forandringar pa arbetsmarknaden, otillginglig primarvard,
psykiatrins bristande resurser, nya sjukforsakringsregler, svarigheter
att fa praktikplatser etcetera, det vill saga faktorer som paverkar
deltagarnas mojligheter att fa en forsorjning. Framgangar och
motgangar kan alltsd vara mer beroende av det omgivande samhallet
oberoende av vad deltagarna i projekten gor.

I flera projekt finns en medvetenhet om att inte alla problem kan
losas pa en lokal nivd, men man menade att konsekvenserna dnda
maste hanteras pa nagot satt. Enligt Karlsson (2012) som utvarderat
ett samverkansprojekt i syfte att ge fler manniskor mojlighet till
sjalvforsorjning finns ambitioner att pa en strukturell niva
uppmarksamma brister i samhéllet. Man ar alltsd medveten om
omgivningsfaktorer exempelvis arbetsmarknadens forandring, den
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ekonomiska krisen, begransat utbud av praktik-platser etcetera som
man menar paverkar projektet och deltagarnas mojligheter.

En stor risk med all samverkan ar att strukturella faktorer inte
raknas eller forminskas och att problemen forklaras bero pa
individerna och eventuellt pa andra psykosociala problem. I virsta
fall kan individerna sjalva komma att tro att det ar deras fel och
brister som lett till utanforskap.

Viktiga faktorer vid samverkan
Generella kunskaper och unika situationer

Det har visat sig att det ar svart att overfora kunskaper fran ett
projekt till ett annat. Organisationer, speciellt kanske
manniskobehandlande organisationer (MBO) och deras beslut ar
ofta beroende av en mangd olika faktorer som mangfalden
sammansatta problem, oklar teknologi, snabba forandringar.

Ibland kan det vara en fordel att ocksa forsoka sarskilja olika behov,
i synnerhet eftersom komplexiteten i olika problem kraver olika
typer av losningar och organiseringsformer. I vissa fall kan
teknologierna och arbetssatt med fordel vara rutiniserade och
standardiserade. Detta giller nar klientbehovet ar lika och dar det
finns fullstindig kunskap om hur detta ska hanteras. I dessa fall
kravs inte sa mycket flexibilitet. Nar det giller att klientbehovet ar
likadant men att kunskapen omkring losningar ar ofullstandig kravs
i hogre grad hantverksbetonade teknologier som inte gar att
standardisera. Ar klientbehovet skiftande och fullstindig kunskap
finns kan teknologin i hogre grad vara ingenjorsmassig. Det vill saga
organisationen kan ha olika teknologier som kan svara mot olika
malgruppers behov. Nar bade klientbehov skiftar och kunskapen ar
ofullstandig kravs att teknologierna ar problemlosande, i dessa fall
maste personalen eller professionen ha utrymme att sjalva bedéma
olika situationer (Perrow 1970)

Det finns inte en Iosning for all samverkan eller for alla
organisationsproblem. Utan alla organisationer maste utformas
utifran de villkor den har. Aven om generella problemomraden kan
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identifieras kan dessa vara svara att implementera i specifika
situationer. Varje samverkansprojekt maste hitta sina former men
vissa faktorer ar oavsett viktiga att hantera vid planering och
genomforande av samverkan. Jag har tidigare, i kap 3 och 4
redogjort for dessa men sammanfattar nedan dessa i vad man kan
kalla en checklista for att mojliggora framgang i olika
samverkansprojekt. (se fig 5)

Viktiga faktorer for planering och genomforande av
samverkan
Ledning och forutsittningar
- Ledningen bor vara aktiv, tydlig och tillginglig under hela
projekttiden
- Samverkan bor ha ekonomiska, tidsmassiga och
beslutsmassiga forutsattningar
- Forhallanden mellan de olika organisationerna och
projekten bor vara reglerade
- Samverkan bor vara implementerat och ha legitimitet pa
alla nivéer i de ordinarie organisationerna samt hos sa
manga berorda som mojligt
Syfte, mal och malgrupper
- Syfte och ambitionsniva innefattande grader, former och
omfattning av samverkan bor vara klargjort
- mal och malgrupper bor vara relaterade till mojligheter
och begriansningar att bade genomfora och utvirdera
samverkansprojektet
Arbetsfordelning och samordning
- Arbetsfordelning innefattande rutiner och
sekretesshantering samt samordning mellan
samverkansorganisationen och ordinarie organisationer
bor vara klargjort
Skillnader i logiker och forklaringsmodeller
- Kunskap om skillnader i institutionella logiker och
forklaringsmodeller bor hanteras
Miinniskorna
- Mainniskorna som ar berorda av projektet bor vara
involverade for att 6ka trygghet, kontroll och kunna
hantera tillhorighetsfragan

Figur 5 Sammanfattande checklista over viktiga faktorer vid planering och
genomforande av samverkan
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Utvdardering och uppfoljning av projekt

Ovanstdende faktorer overensstammer i hog grad med ett instrument
som Danemark, Germundsson och Englund (2013) utarbetat for att
folja upp utforandet av samverkan oOver organisations- och
professionsgranser. De har i instrumentet utgatt fran tre dimensioner
som sedan brutits ner i olika aspekter och sedan i ett storre antal
indikatorer och fragor. De tre dimensionerna &ar regler och
regleringar, organisation samt delade perspektiv. Regler och
regleringar handlar om ansvar, beslutsfattande, éverenskommelser
och ekonomisk kontroll. Organisationsfragor handlar bland annat om
forankring pa samtliga nivder i organisationen, formulering av
gemensamma mal, ekonomiska resurser, rutiner, arbetsfordelning,
motesstruktur och motesplatser, handlingsplaner, dokumentation,
motiv och samverkansorganisation. Den tredje dimensionen handlar
om sjilva arbetet och omfattar exempelvis utarbetande av gemensam
begreppsapparat, gemensamma perspektiv, tydligt ansvar, kunskap
om varandra och varandras mojligheter och begransningar samt tid
for gemensam metodutveckling.

Instrumentet kan mycket vidl anvindas som en utvidgad checklista
saval som ett uppfoljningsinstrument for att uppticka brister eller
svagheter i samverkansprojektet men ocksa for att kunna jamfora
olika samverkansprojekt.

Verkliga problem och praktiska losningar

Danermark och Kullgren (1999:157) menar att framgang visserligen
kan hindras av olika hammande faktorer men framfor allt menar de
att framgang ar beroende av att det finns motverkande krafter. En
viktig sddan faktor &ar uppfattningar om att man sjilv, ens
organisation och ens forklaringsmodeller inte racker for att losa ett
problem. Kollegialitet, goda sociala relationer och en pragmatisk
héllning pa bade styrande och operativ niva ar andra motverkande
krafter. Nar man exempelvis prioriterat klienten/patienten och ar
inriktad pa att 10sa praktiska problem genom kollegial jamlikhet och
respekt for varandra da ar mojligheten for samverkan storst.
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For att detta ska kunna ske ar ofta resurser, en bra moteskultur en
projektledare som kan skapa relationer, ge tydliga direktiv och vara
engagerad viktigt. For projektledaren ar ocksa den kanske viktigaste
uppgiften att hantera professionella skillnader, varden, intressen och
engagemang samt att skapa en god samverkanskultur.

Ett exempel pa hur samverkan kan viaxa fram utifran ett verkligt, om
an extraordinart, fall beskrivs i IKU-rapporten 11 veckor av oro och
kraftsamling (Folkesson, Eriksson & Gronberg-Eskel 2009:3).
Rapporten visar det nodvandiga behovet av samverkan i vissa fall
och hur en samverkansorganisation snabbt kan ta form vid akuta
behov. Avslutningsvis lyfter de fram nagra faktorer som de uppfattar
var viktiga under hela handelseforloppet. For det forsta menar de att
den organisation som tog form var starkt losningsfokuserad och
hade mandat att besluta i fragor som rorde den egna organisationen.
Forfattarna menar ocksa att tidigare informella relationer byggda pa
tillit var en viktig tillgang for att bade underlatta och ansvara for den
informella processen. Flera professioner fick vidare byta
arbetsuppgifter men gav uttryck for en stark medvetenhet om sin
egen roll och uppgift i detta sammanhang. Man skyndade inte heller
pa processen utan forsokte i mojligaste man skapa tillrackligt med
tid for att kunna fatta genomtankta beslut. En slutsats som dras ar
ocksa att ledningsgruppen bor vara lokalt forankrad och sa nira
problemet som mojligt och att andra mer perifera organisationer bor
inrikta sig pa att erbjuda men inte villkora hjalp. Avslutningsvis
menar de att offentliga organisationer alltid bor ha en beredskap och
en plan for samverkan i olika konstellationer utifran olika scenarior.

Viktigt ar alltsa att man inte 1atit organisationen vara i vagen for
arbetet med ett verkligt problem.
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Organisering for samverkan

Fragor om samverkan aktualiseras allt mer, inte minst for att bide behov och
direktiv verkar ha okat eller till och med blivit nédvindigt. I vissa fall samverkar
man fOr att det dr pa modet. Men vad 4r samverkan och vilka hinder och
mojligheter finns for en framgangsrik samverkan?

Den hir rapportens syfte dr att mot bakgrund av tidigare forskning om
och utvirderingar av samverkan inom offentliga organisationen, speciellt
minniskobehandlande organisationer, introducera olika former av samverkan
samt framforallt nagra viktiga faktorer vid planering och organisering samverkan.

Rapporten inleds med en bakgrundsbeskrivning av olika orsaker till 6kad
samverkan, exempelvis Okad specialisering 1 vara vilfirdsorganisationer och
okad krav pa effektivitet. Direfter behandlas olika former och modeller for
samverkan. Samverkan kan omfatta allt fran integrering av olika enheter inom
olika organisationer till mindre samarbetsprojekt inom en enhet eller mellan
olika professionella. De tva foljande delarna av rapporten utgar i hog grad
fran erfarenheter och forskning om olika samverkansprojekt. Forst lyfts flera
faktorer fram som ir viktiga att tinka pa innan man startar sjdlva samverkan,
exempelvis ledningens ansvar, klargorande av syftesbeskrivningar, legitimitet och
avsittande av tid. Nista del lyfter fram vad som kan vara viktig att tinka pa vid
sjilva samverkansprojektets genomforande, exempelvis formella och informella
organisationselement, institutionella logiker och professioners olika kunskaps-
och tolkningsramar. Rapporten avslutas med nagra reflektioner om effekter,
risker och mojligheter med olika samverkansprojekt.

FoU Vilfiard Viarmland 2016:1
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