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1. VARUDEKLARATION

Detta &r en manual for samverkan framtagen pa uppdrag av Region Skane och Kommunférbundet
Skane. Rapporten bygger pa mer &n 30 ars erfarenhet av arbete med samverkan och sociala
investeringar som vi forfattare gjort i Gver 100 olika projekt i nastan lika manga olika kommuner,
regioner och samverkansférbund. I slutet av rapporten finns en litteraturlista dar delar av detta
beskrivs

Den ar framtagen i samband med ett stérre uppdrag under aren 2015-16 kring strategisk samverkan —
kallat 1+1 = 3 - som genomforts pa uppdrag av Region Skane. | detta arbete har kommunerna Klippan,
Trelleborg, Ystad och Tomelilla medverkat. Erfarenheter fran denna satsning finns inarbetade i denna
rapport.

Rapporten ar uppdelad i fyra delar fordelat pa totalt tolv olika kapitel

Del I (kapitel 2 - 4) hér beskrivs bakgrund till, motiven bakom, malgrupper for och tankbara mal
for samverkan.

Del 11 (kapitel 5 - 9) beskriver hur man kan organisera, leda, bemanna och bedriva det konkreta
samverkansarbetet. Detta avsnitt handlar om ”Know-how”

Del 111 (kapitel 10) handlar om forutsattningar, framgangsfaktorer och hinder for samverkan.
Denna del ar lite av en checklista for att lyckas.

Del 1111 (kapitel 11-12) anlagger ett strategiskt perspektiv pa samverkan och gor utblickar mot
framtiden

Rapporten ar skriven sa att de olika delarna kan lasas oberoende av varandra. Det gar alldeles utméarkt
att hoppa fram och tillbaka i texten.

Slutligen ett varningens ord. En manual kan ge intrycket av att det finns ett och bara ett satt att gora
saker pa. Sé ar det naturligtvis inte, i all synnerhet inte kring en s komplicerad fraga som samverkan.
Se texten i forsta hand som en sammanfattning av en mangd olika erfarenheter. Det finns massor av
framgangsrikt samverkansarbete som byggts upp pa andra vis an det har beskrivna. Vart forslag ar
enkelt; ta till dig det som forefaller passa ditt samverkansarbete, strunta i resten.

Lycka till i ditt arbete med samverkan och sociala investeringar och lat oss hoppas att just du lyckas
med att fa ett strategiskt genomslag for detta pa din hemmaplan. Om du vill formedla synpunkter eller

dela med dig av erfarenheter fran detta arbete — hor géarna av dig direkt till oss forfattare. Vi deltar
garna i en dialog och ett erfarenhetsutbyte med dig

Eva Nilsson Lundmark Ingvar Nilsson

eva.lundmark@krutab.se i.nilsson@seeab.se
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Motiv och mal for samverkan



2. VARFOR SAMVERKA OCH FOR VEMS SKULL?

2.1 Problem, orsaker och konsekvenser av bristande samverkan

For huvuddelen av de offentliga organisationernas verksamheter gverensstammer
linjeorganisationernas uppdrag, mandat och kompetens med de problem man har att tackla. For en
okande andel manniskor stimmer det inte. Det forekommer dalig matchning mellan dessa faktorer.

Som en foljd av detta ramlar individer mellan stolarna. De far inte det stod de behdver eller har ratt
till, far felaktigt stod eller far stodet for sent. Det hander ocksa att insatser kring individen inte
samordnas och att de rent av motverkar varandra. De ménniskor vi har pratar om snurrar ofta runt i det
offentliga vard- omsorgs- forsorjnings- och rehabiliteringssystemet. Det finns cirka en miljon
manniskor i aldern 18 - 65 ar som av olika skal inte arbetar, &r arbetslosa eller inte ingar i
arbetskraften).

Denna resa mot framtida utanforskap borjar for en hel del manniskor redan under skoltiden. Unga som
av olika skal misslyckas i skolan och senare i livet inte lyckas ta sig in pa arbetsmarknaden. Ungefar
25 % av en arskull lyckas inte genomfora sina gymnasiestudier pa tre ar. Ungefar halften av dem
lyckas med detta ndgot ar senare. Den andra halvan borjar vid 20 ars alder sin resa mot vuxenlivets
framtida utanforskap.

Praktiskt taget alla dessa manniskor har en viss formaga till arbete som néstan aldrig tas tillvara.
Néstan alla dessa manniskor forsorjs av de offentliga forsoérjningssystemen (a-kassa, sjukpenning,
sjukersattning, ekonomiskt bistand m.m.). De flesta &r hogkonsumenter av valfardstjanster. | en
standig rundgang aterkommer de ar efter ar.

2.2 Orsakerna

Det fins manga olika orsaker till detta. En sadan orsak ar att man inte har nagon helhetssyn kring den
enskilde. Denne tvingas runt i ett standigt gatlopp mellan olika aktorer som alla har sin speciella syn
pa det problem personen bar med sig. Det som for den ene utgor ett medicinskt problem, ar for den
andre ett forsorjningsproblem och for den tredje ett matchningsproblem pa arbetsmarknaden. Den
enskilde tvingas darfor till ett ineffektivt och ofta fruktldst kretslopp mellan dessa olika aktdrer som
alla har sina olika synsétt pa problemet. En annan orsak &r kortsiktigheten i vara styr- och
uppfoljningssystem. Ettarsbudgetens forbannelse.

Bakom detta problem finns alla de regelverk som férhindrar att man skapar samverkanslésningar.
Vara olika organisationers uppdrag satter pinnar i hjulet. En annan orsak till detta &r att man ofta, bade
pa chefs- och handlaggarniva har bristande kunskap om varandras uppdrag, mandat och kompetenser.
Detta leder stundtals till att man har felaktiga eller orimliga forvantningar pa varandra. Det kan ocksa
handla om att man inte har kunskap om hos vilken aktor som vilka kompetenser star att finna, vilket
leder till att man inte kan lotsa den enskilde till ratt instans.
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2.3 Konsekvenserna

Konsekvenserna av detta ar manga. For det forsta far den enskilde illa. Hen blir ofta felaktigt bemott,
far felaktig behandling och blir stundtals krankt. For de offentliga organisationerna innebar det att man
till viss del inte kan l6sa sitt uppdrag. Det innebar ocksa att man bli onddigt ineffektiv i sitt arbete. Det
stuprdrstankande och den kortsiktighet som praglar vara organisationer leder dels till att ingen aktor
har ansvar for det sammansatta och komplexa och ingen aktor ser heller helheten. Vi far en inbyggd
osynlighet och en ansvarsfrihet i vara system.

Som en foljd av detta uppstar samhéllsekonomiska forluster och de olika insatserna blir onddigt dyra
for samhallet. Detta i sin tur undergraver tilltron till de offentliga systemen, bade hos de klienter som
inte far det stod de forvéntar sig och hos de personer som utifran kan beskada denna ineffektiva
resursanvandning. For berérd personal innebar detta en massa frustration dver att de i regel goda
arbetsinsatser man gor rinner ut i sanden pa grund av att de andra offentliga aktorernas insatser inte
samordnas med de egna atgarderna.

Detta leder naturligtvis ocksa till risken for ett 6kat Svarte - Petterspel mellan de olika
organisationerna kring de kortsiktigt olonsamma och svara klienterna. Detta i sin tur riskerar att leda
till konflikter mellan de olika organisationerna. Vilket i sin tur motverkar samverkan och forstarker det
fruktlsa Svarte - Petterspelet.

2.4 Motiv for att samverkan
Vi tycker oss utifran detta se att det finns tre tydliga skl att samverka:

o Det etiska motivet: samverkan &r en metod som gor att individens fallande mellan stolarna samt
gatloppet mellan olika aktorer reduceras. Om vi kan minska den enskildes lidande och smérta &r
det var moraliska plikt att géra detta.

o Verksamhetsmotivet: man kan som enskild aktér inte l6sa uppgiften pa egen hand. Man ar
beroende av alla aktérers samverkan for att kunna losa sin uppgift.

o Effektivitetsmotivet: samverkan &r en metod som gor att man kan Idsa sin uppgift mer
kostnadseffektivt. Samverkan ar helt enkelt en metod dér begreppen béttre och billigare for en
gangs skull gar hand i hand.



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

Den forsta och mest uppenbara gruppen &r brukaren, patienten, klienten. For hen innebar samverkan
ett battre liv och hogre livskvalitet. Genom helhetssyn antar man att Svarte - Petterspelet kring
individen upphor och alla goda krafter kan da dra at samma hall.

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

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

Slutligen kan man konstatera att samverkan &r nagot som gynnar skattebetalarna och darmed samhallet
i sin helhet. Vi far mer valuta for vara skattepengar och genom den okade trovardigheten dkar ocksa
legitimiteten for den offentliga sektorn och darmed ocksa indirekt betalningsviljan for den
gemensamma valfarden.

2.5 Nagra viktiga fragor att stalla innan man satter igang

L4t oss nu saga att man av skal som anforts ovan kommit fram till att man vill inleda ett
samverkansarbete. D4 infinner sig omedelbart ett antal fragor att ta stallning till. Dessa illustreras i
punktlistan och figuren nedan:

e Hur komplext ar det problem som ska ldsas, eller hur stora problem finns for den malgrupp
man tagit sig an?

e Hur ambitidsa ar de mal man formulerat och ar de mojliga att uppna mot bakgrund av
problemets omfattning och de resurser man tillfort?

e Hur omfattande ar de resurser i form av tid, personal och pengar man tillfort projektet och star
de i rimlig paritet i forhallande till mal och problem?

e Ar de aktiviteter man genomfér i projektet i linje med kunskapsfronten inom
samverkansomrédet och tillimpar man en sorts best practice?



\ Aktiviteter /

Slutligen &r det angeldget att se om figurens alla delar &r i balans med varandra. Det &r inte ovanligt att
man i samverkanssammanhang dnskar sig en Rolls Royce men avsatter resurser for att inhandla en
begagnad VW. Det ar viktigt att ha en klar bild 6ver svarigheten i det problem man vill 16sa och de
mal man vill uppna i relation till de resurser man &r beredd att avsatta. Det ar inte ovanligt att man
redan hér bygger in méjligheterna till ett misslyckande i ett samverkansarbete genom att:

e Ha en orealistisk bild av malgruppens situation.
e Ha en orealistisk bild av vad som ar majligt att uppna.

e Avsatta for lite resurser i form av personal, pengar och tid for att uppna malen.

2.6 Fyragrundlaggande férutsattningar for att lyckas

Vi har i ett stort antal sammanhang lart oss att for att samverkan i rehabiliterings-sammanhang ska
fungera kravs nagra olika ingredienser. For det forsta kravs det ett organisatoriskt sammanhang som
skapar forutsattningar for, stodjer och underlattar arbetet. Man maste ha bade en ledningsorganisation,
en inre organisation for det konkreta samverkansarbetet, styr- och uppféljningssystem och en modell
for gransdverskridande ledning.

Den andra komponenten &r att den konkreta samverkan maste bygga pa gemensamma metoder och
redskap. Man maste ha nagon som agerar spindel i natet, en fungerande arbetsprocess och metoder for
att kartlagga behov och planera for att samordna och folja upp de insatser som ska goras.

For det tredje maste detta baseras pa gemensam grundsyn och varderingar. Det kan handla om begrepp
som langsiktighet, helhetssyn, delaktighet och egenmakt som uttryck for detta.

Var bild kring dessa tre aspekter ar tamligen klar. De maste finnas dar och de ar avgorande for
framgang. For det forsta maste alla dessa tre delar beaktas for att lyckas i ett komplext
rehabiliteringsarbete. — kravet pa helhetssyn.

For det andra maste de tre hornen aktivt samverka och stodja varandra. Att ha en vardegrund som
bygger pa egenmakt och delaktighet och gora detta i en organisationsmodell baserad pa hierarkisk
ledning och med en metodik som gor klienten till passivt objekt i stéllet for aktivt subjekt leder i stort
sett alltid till kontraproduktiva motsagelser i det konkreta samverkansarbetet — kravet pa konsistens.



For det tredje maste bade de som genomfor det konkreta samverkansarbetet och de som har ett
ledningsansvar aktivt och gemensamt omfatta de synsatt som ligger till grund for saval organisation,
metoder som synsatt - kravet pa samsyn.

Dessutom maste metoder, organisation och vardegrund i samverkansarbete vara baserat pa en
genomtankt och verklighetsforankrad bild av malgruppen (problemet) man ska arbeta med.

ORGANISATION
STRUKTUR

LEDNING

Begreppet samverkan
Multikompetent team
Gransoverskridande ledning
Gemensam finansiering
Organisatorisk autonomi
Styr- & uppféljningssystem

Att bygga en
samverkansmodell

SYNSATT

VARDERINGAR METOD

MANNISKOSYN REDSKAP

Helhetsgrepp Rehabcoach

Langsiktighet R Arbetsprocessen

Egenmakt MALG RU PP Kartlaggningsmodellen
Delaktighet Gemensamma handlingsplanen

2.7 Samverkansarbetet i ett strategiskt perspektiv

Det finns rikligt med samverkansprojekt pd manga stallen i landet. Men insatserna praglas enligt var
mening nastan alltid av ett operativt perspektiv. Det vill séga, det &r konkreta insatser, ofta riktade mot
ett specifikt problem eller specifik malgrupp. De utgar fran att rddande strukturer och system existerar
och kommer att fortsétta i stort sett i samma form som nu.

Detta leder a ena sidan ur ett konkret klientperspektiv till att man ganska ofta gor nytta, stundtals
mycket nytta. Man kanske far skolkare och hemmasittare tillbaka till skolan, personer med
samsjuklighet far adekvat stod, elever med kognitiva funktionsnedsattningar far hjalp att klara skolan
just dar man séatter in det aktuella investerings- och/eller samverkansprojektet. Men samtidigt uppstar
en paradox. Denna paradox formulerades valdigt val en gang av ett personligt ombud for personer med
psykiska funktionsnedsattningar. Hon sa ungefar sa har:

“Ju bdttre vi jobbar, och ju mer vi lyckas med vdra klienter. Desto sdmre bli det. Vi fungerar som
stadgummor at systemet och tillater systemen att fortsatta producera situationer dar personer
faller mellan stolarna. Ar inte detta ett sorts medberoendebeteende? ”

Vad menade hon med detta? Ombudens roll &r ju att bista personer som ramlar mellan stolarna, att fa
ratt insats och att insatserna samordnas. Jo, det hon sannolikt menade var, &r att ju mer man lyckas
med att gora detta, desto langre kan de etablerade systemen fortsétta att bete sig som nu och sdnda ut
nya manniskor i utanférskap, darfor att ombudens arbete bidrar till att dolja och pa satt och vis
mojliggora de systemmisslyckanden som finns.



EN STRATEGISK MALSATTNING?

KORTSIKTIGT OPERATIVT LANGSIKTIGT STRATEGISKT

Utveckla en
Unga i arbete fungerande och
eller studier langsiktig metod
& arena

ARBETSSATT, PRIORITERINGAR, RESURSFORDELNING,

FRAMGANGSMATT?

Det finns alltsa skal till att behovet av samverkan uppstar. Och skalet ar att det satt pa vilket vi
organiserar, styr, foljer upp, finansierar och bedriver offentliga verksamheter inte alltid &r det allra
bésta. Kortsiktigheten och stuprorstankandet staller till manga problem for personer med behovsbilder
som ar komplexa och diffusa eller ssmmansatta och langvariga. Darfor ar kanske ett mer
systemfoérandrande och strategisk perspektiv nédvandigt, om vi ska lyckas med samverkan kring dessa
fragor pa ett mer Gvergripande plan. Kanske ar det sa att da vi 6vervager en sadan insats vi borde stélla
fragan;

”Vad vill vi — vill vi radda Rutger som haller pa att misslyckas i skolan pa grund av sin ADHD,
eller vill vi bidra till att inga fler Rutger hamnar i detta ldge.”

Att radda” eller bistd Rutger (och ett antal av hans kamrater) kan vara det operativa malet for en
samverkansinsats. Att forhindra att flera Rutger drabbas i framtiden kanske ar det strategiska malet.
Vi maste kanske i detta arbete ga bortom det konkreta projektet och den konkreta insatsen, och inte
bara stallas oss fragan om hur vi ska bistd Rutger. Utan i 4n hogre grad stalla oss ett antal besvarliga
fragor som har att géra med varfor Rutger hamnade dar han hamnade. Svaren pa dessa fragor kommer
i hog grad att avgora hur vi kommer att se pa vart samverkansarbete och vad vi vill uppna med det.

2.8 Strategiska eller operativa mal med samverkan

”Om det droppar vatten fran en kran — vad valjer du att géra? Torka under kranen med en trasa,
eller stinga kranen?”

Om vi &r intresserade av att med hjalp av samverkan bade skapa en battre situation for t.ex. barn och
unga och samtidigt hoja effektiviteten i resursanvandningen, hur kan och bor vi da se pa malsattningen
med denna samverkan? Som vi ser pa det finns det tva tillvagagangsatt: det operativa och det
strategiska.

Om vi ser pa samverkan utifran det operativa perspektivet handlar det om, att utifran begreppen
helhetssyn och langsiktighet hitta och ta i ansprak metoder som pa basta vis uppfyller malet for vissa
klientgrupper eller specifika problemomraden. Malsattningen blir saledes att lyckas pa klientniva och
med det enskilda projektet. 20 familjehemsplacerade barn, 15 hemmasittare, eller 50 barn med
ADHD-diagnos som har skolsvarigheter. Man skulle kunna saga att samverkansarbete fyller



funktionen att hantera och reducera, eller rentav délja effekterna av de systemfel i vara offentliga
organisationer som leder till att komplexa och langsiktiga problem hanteras utifran ett fragmenterat
och kortsiktigt och darmed ineffektivt synsétt. Foljaktligen kommer man att som en (oavsiktlig) foljd
av detta att underlatta en fortsatt existens av dessa systemfel. Man agerar helt enkelt systemsmarjande.
Lite tillspetsat skulle man kunna uttrycka det som att man har ett medberoendebeteende i forhallande
till systemfelen.

Om man daremot, vid sidan av och bortom de operativa malen med samverkan dessutom har en
strategisk malséttning blir bilden helt annorlunda. Da handlar det om att i grunden reducera eller
undanrdéja de systemfel som gor att sarskilda former for samverkan behdver utvecklas. Ett
systemforandrande och systemutvecklande perspektiv. Da pratar vi om hur resursanvandningen i stort
sker i vara offentliga system. Med detta perspektiv handlar det hela om att fa hjalp att synliggéra och
atgarda de brister i vara strukturer som lett fram till behovet av sarskilda samverkanslosningar. Det
handlar om hur langsiktighet och helhetssyn paverkas av vart sitt att organisera verksamheten, vara
styr- och uppféljningssystem och vara ersattnings- och beléningssystem samt
resursfordelningssystemen i stort.

Med detta synsatt blir samverkan i allra hogsta grad en fraga for kommunstyrelsen, kommundirektoren
och kommunens ekonomichef. Hur anvander vi totalt sett de resurser vi forfogar 6ver i kommunen
(landstinget/regionen) pa bésta vis? Har vi en resursfordelningsmodell som ger hogst marginalnytta
per insatt krona eller inte?

Lat oss exemplifiera med ett problem och en malgrupp som finns i praktiskt taget varje svensk
kommun: Unga som under skoltiden forst skolkar, darefter blir hemmasittare och slutligen misslyckas
med att ta sig in pa arbetsmarknaden.

Ser vi detta ur ett strikt operativt perspektiv blir fragan; hur far vi tillbaka dessa barn till skolan s att
de kan fullgora sin skolgang. En fraga i forsta hand for skolledningen. Men om vi ser fragan ur ett
strategiskt perspektiv staller vi en helt annan fraga; hur kommer det sig att s& manga barn hamnar i
denna situation och hur kan vi férhindra att detta sker i framtiden? En fraga som i hogsta grad beror
kommunens hogsta ledning eftersom den leder till foljdfragor av systemforandrande natur sdsom:

e Vad &r det i vara styr och uppféljningssystem och i var budgetprocess som gor att vi inte
vérderar effekterna av ett preventivt arbete och tidiga insatser tillrackligt mycket for att
forhindra detta? Ar det sd att vara uppfoljningssystem ger en bade ofullstandig och
missvisande bild av verkligheten?

e Vad ar det i var organisationsstruktur som gor att vi inte far till stand ett samarbete mellan
skola och socialtjanst kring dessa barn? Har vi kanske fel namndstruktur?

e Ar var skolpeng och andra delar av vara ersattningsystem feldesignade vilket leder till att barn
med behov av stod inte far det pa bésta tankbara vis?

e Har vi fordelat resurserna pa basta satt i var kommun? Eller vore det klokare att omférdela en
del resurser till skolan for att tidig for hindra ungas marginalisering?

I en studie som genomfoérdes i Trelleborgs Kommun kring mélgruppen unga langtidsarbetslésa med
stora svarigheter att ta sig in pa arbetsmarknaden”, ledde det strategiska perspektivet till att
utmaningen omformulerades fran att vara ett strikt arbetsmarknadspolitiskt problem till féljande nagot
bredare grepp;
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“Svarigheten for unga Trelleborgare att ta sig in pd arbetsmarknaden dr inte enbart en
arbetsmarknadspolitisk fraga. Det ar en langsiktig tvarsektoriell frdga som oftast startar tidigt i
livet; forst i forskolan, som darefter accelererar under skoltiden och slutligen manifesteras i det
unga vuxenlivet som ett arbetsmarknadspolitiskt problem.

Det &r en fraga som ror de flesta kommunala forvaltningar samt ett flertal regionala och statliga
myndigheter framst sjukvarden, arbetsformedlingen, forsakringskassan och réattsvasendet.
Konsekvenserna av att inte ta ett helhetsgrepp kring detta &r manskligt lidande, stora kostnader

och betydande ineffektivitet i de offentliga systemen. "1

Om vi ser detta enbart ur ett strikt ekonomiskt perspektiv borde vi ta tag i fragan tidigt och, som man
sager i naringslivet, investera oss ur situationen pa ett offensivt och langsiktigt vis. | stallet for att, som
man alltfor ofta gor idag, svalta oss ur det hela. Det ar detta som 4r ett strategiskt och
systemforandrande perspektiv pa fragan.

3. VEM PRATAR VI OM?

En av de viktigaste aspekterna for att lyckas i ett samverkansarbete ar att ha en tydlig och realistisk
bild av den malgrupp man ska arbeta med. Allt for ofta har man en alltfér grumlig eller ytlig bild av
malgruppen och dess situation. En konsekvens av detta ar att man skapar sig orealistiska
forestallningar om vilka mal som kan uppnas eller vilka resurser och kompetenser som kravs for att
lyckas med arbetet. Det ar ocksa viktigt att de olika aktérerna har en gemensam och realistisk bild av
hur malgruppen ser ut innan arbetet inleds pa allvar.

Lat oss illustrera detta med malgruppen unga med svarigheter att ta sig in pa arbetsmarknaden. Denna
grupp beskrivs alltfor ofta pa ett schablonartat och ytligt vis. Om man gér pa djupet kring fragan ser
man en i hogsta grad blandad grupp av unga. De svarigheter och utmaningar man stélls infor varierar
starkt. Det &r ocksé sa att som man ropar far man svar. Det den ene ser som ett neuropsykiatriskt
problem ser den andre kanske som att fattigdomsproblem och den tredje om ett missbruksproblem.
Bilden nedan illustrerar de svar vi fick da vi i Trelleborgs Kommun fragade hur malgruppen unga som
inte lyckas ta sig in pa arbetsmarknaden ser ut.

MALGRUPPENS SVARIGHETER, UTMANINGAR, PROBLEM OCH BAKGRUND

Sprakstorning - - Brist pa
Socialt erv‘,:- U:H( natverk
Dysfunktionell ) S
Missbruk familj Fetma Ingen Ej utredd
Fobier/ sociala arb.livserfa. diagnos
problem Svag :
Kultur sjélvkansla I 3 d:niijin
(etnicitet) Valdsutsatt l Overgrepp °

Saknar social - NeuropsyKisk Fysisk hélsa
fardighet Kognitiva funktions-
funktionshinder

—— nedsittning
Sprak Kriminalitet
Svag ekonomi Unga modrar Hederskultur J
. Diffus/ saknar
Skolmisslyck- motivation Mobbning
anden Drivkraft
Sammanhang

Nilsson Lundmark & Nilsson, Vem Pratar vi egentligen om — en kartldggning och analys av unga i Trelleborg med
svarigheter att ta sig in pa arbetsmarknaden, Samordningsforbundet i Trelleborg, 2016
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Den mest dominerande bilden &r att gruppen ar utomordentligt heterogen. Det ar en mangsidig och
komplex grupp med méngder av olika behov. Bilden uppvisar en blandning av symptom och orsaker,
konkreta problem och mer abstrakta, enkla tydliga problem liksom komplexa och sammansatta.

Vi forstar direkt att manga olika aktorer ar involverade i arbetet med malgruppen. Aktorer som alla har
lite olika definitioner av centrala begrepp som t.ex. nidr man ar anstéllningsbar”. Eller har olika bilder
av vad malet ar med en insats — t.ex. “egen forsdrjning”. Vad innebir det? Tillsvidareanstillning,
anstéllning med I6nebidrag eller att ndgon annan offentlig aktor tar Gver forsorjningsansvaret?

Detta betyder med all sannolikhet att insatser for att jobba med och samverka kring gruppen maste
bygga pa just olikheten kring och komplexiteten i den behovsbild som finns. Det stéller ocksa krav pa
att det borde finnas ndgon aktor med uppgift att ha uppsikt dver helheten dels sa att inte nagon eller
nagra delgrupper ramlar mellan stolarna men ocksa for att inte olika aktorer ska dubbelarbeta. Bilden
praktiskt taget ropar pa behovet av samverkan — bade rent operativt i vardagen, men framforallt
strategiskt pa ledningsniva.

3.1 Den komplexa kartan och begreppet helhetssyn

Marginalisering och utanforskap — med vilket vi har lite forenklat definierar som personer som
langvarigt inte lyckas ta sig in pa arbetsmarknaden och darmed inte kan forsorja sig genom eget arbete
- ar alltsé ett komplext fenomen som samtidig sker i manga olika dimensioner och dar synliga
symptom och underliggande orsaker i regel ar inflatade i varandra pa ett stundtals svaroverskadligt vis.

Ofta har manga olika aktorer och professioner varit involverade i manniskors resa mot utanforskap. |
regel utan att samverka med varandra pa ett mer systematiskt sétt. De insatser som gors uppfattas ofta
som fragmenterade. Det ar inte ovanligt att de personer det géller kdnner sig 6verkdrda och foga
lyssnade pa. Man skulle kunna séga att fa ser helheten i den enskildes situation. Det &r inte ovanligt att
manniskor av det slag vi har diskuterar har haft kontakt med 20, 30, 40 eller fler olika personer. Alla
med olika perspektiv pa och kunskap om deras problem. Det som for den ene ar ett ordningsproblem i
skolan ar for den andre en neuropsykiatrisk problematik. Det som uppfattas som ett missbruksproblem
pa ett stalle ser hos en annan aktor ut som dvergrepp och misshandel. Polisen ser kriminalitet och
Bostadsforetaget storning och uteblivna hyror. Fa har kunskap om eller ser helheten i dessa
manniskors liv.

SIUKSKOTARE | & KRONOFOGDE
LAKARE AKLAGARE  GOD MAN
KURATOR KURATOR ;
Psykiatrisk ADVOKAT — VARDARE ULDSANERARE
ARBETSTERAPEUT : Kriminal-
SKOTARE vard vard SOCIONOMIFO FORVALTARE
SIUKGYMNAST PoYKOLTERAPEUT DOMARE | POLIS | Férsérining | HANDLAGGARE FK
: PSYKOLOG ARBETSFORMEDLARE
Somatisk - i
BARNMORSKA vérd SIUKSKOTARE BOENDESTOD
[ : « { | BOSTADSFORETAG
DISTRIKTSKOTERSKA  LAKARE | . Socialt utsatta Boende
Ak BEHANDLINGSHEM
MARIA UNGDOM [ Beroende- barn & familjer ;i . )
vird ARBETSVAGLEDNING g67ANDSHANDLAGGARE
SSK AVGIFTNING [ sysselsattning ] HANDLED SYSS
SOCIONOM BEHANDLINGSHEM )
- LARARE SPECIALPEDAGOG OSAHANDLEDARE
ALKOHOLTERAPEUT Missbruks- o
- vard [ Skola/ utbildning ]ELEVASSISTENT
BOENDESTOD IFS RSMH | LVU KURATOR
Socialt liv & sammanhan MOBBINGTEAM
SOC. BARN/ UNGA t amma g ELEVHALSAN
Familj & socialt natverk

FALTASSISTENT BUP
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Vi vet fran manga studier att forebyggande arbete, prevention och utvecklad samverkan i regel ar en

l6nsam affar2. Likval 4r det ofta svart att f& sidan langsiktig, uthallig samverkan till stand hur ménga
rationella ekonomiska argument som an presenteras. Vi &r Overtygade om att detta till stor del har att
gora med olika perspektiv, kunskap och synsétt nar man som beslutsfattare stélls infér denna typ av
resultat:

e Man ser inte vinsterna eftersom man saknar kunskap om helheten (illustrerad ovan) och
dérmed den totala kostnadsbilden.

e Man tror inte pa vinsterna. Man tror att kalkylerna ar éverdrivna.

e Man ser vinsterna och tror pa dem, men tror att nagon annan far dem. Man ser sig sjalv (pa
saklig grund eller ej) som forlorare i ett Svarte-Petterspel.

e Man ser vinsterna, tror pa dem, tror att man sjalv kan fa dem, men det ligger for langt fram i
tiden for att det ska ha betydelse for dagens beslut.

Detta har naturligtvis att géra med bristen pa helhetssyn, bristen pa langsiktighet och bristen pa tilltro
till dessa personers egen formaga att med ratt stod ta ansvar for sitt liv samt den sociala stampling som
sker av utanforskapets ménniskor.

3.2 Ratten att definiera verkligheten

Personer i eller med risk for att befinna sig i utanforskap har alltsa pafallande ofta en problematik som
béade kan vara diffus, komplex eller ssmmansatt. Det diffusa gor att det kan vara svart att se vad som
ar ytliga symptom och vad som ar underliggande orsaker. Det sammansatta eller komplexa skapar tva
problem. Det ena ar att det krévs en mojlighet att se hela problempanoramat for att kunna hantera det.
Det andra ar att organisationsstruktur och ersattningssystem maste maéjliggéra samordning av
insatserna for att de ska kunna vara effektiva. Lat oss illustrera med foljande exempel:

“Jasmine dr en utagerande tondrsflicka. Hon har stora problem under skoltiden. Hon har flera
ganger blivit omhandertagen berusad av polisen och tagits in pa avgiftning. Hon har varit pa
flera utredningar hos barn- och ungdomspsykiatrin. Foraldrarna lyckas inte riktigt hantera
hennes beteende. | skolan har man haft stora problem med att hantera hennes agerande. Hon &r
inte obegavad. Tvartom hon &r begavad langt éver genomsnittet. Nu &r hon som 19-aring till
foremdl for arbetsmarknadspolitiska insatser.”

Med utgdngspunkt i bilden nedan méste man stalla sig fragan; Vad ar Jasmines problem? Ar det ett
inlarningsproblem, ett neuropsykiatriskt problem, ett missbruksproblem, ett ordningsproblem, ett
hélsoproblem osv.? Beroende pa hur man staller fragan far man helt olika svar. Varje perspektiv ger
ett intressant bidrag till svaret, men inget perspektiv ger ensamt det fullstandiga svaret.

2 I slutet av rapporten &terfinns en litteraturlista med rapporter som tar upp detta tema. Dessa rapporter aterfinns ocksa pé

WWw.socioekonomi.se

13


http://www.socioekonomi.se/

KAMPEN OM DEN SANNA LARAN
—VEM HAR HELHETSSYN?

ETT ETT
NEURO.PSYK- FATTIGDOMS-
PROBLEM? PROBLEM?
ETT SOCIALT- ETT HALSO-
PROBLEM? PROBLEM?
e ETT POLISIART-
INTEGRATIONS- PROBLEM?
PROBLEM? ‘
et ETT SPRAK
MISSBRUKS- PROBLEM{
PROBLEM? '
ETT ORDNINGS e
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Utgangspunkten i manga samverkansprojekt ar svarigheten att fa tilltrade till arbetsmarknaden. Det &r
framgang eller misslyckanden dar som utgér startpunkten for olika insatser. Manga ganger definieras
problemet som ett kompetensproblem eller problem med att vara anstallningsbar. Men tdnk om detta
bara ar toppen pa ett isberg? Tank om det under ytan finns ett brett knippe av andra faktorer som
bidrar till detta problem, men som for tillfallet ar otydliga eller rentav osynliga.

I framgangsrika samverkansprojektet har man hanterat detta bl.a. genom att inte enbart arbeta med de
mest uppenbara arbetshindren i form av kompetens, skolunderbyggnad m.m. Man har dessutom
arbetat med att undersoka hur det ser ut under ytan. Inom vilka livsomraden finns det hinder som
behéver undanrdjas? Hur ser dygnsrytmen ut? Hur ser den fysiska och psykiska hélsan ut? Vikten av
regelbunden motion, sémn och mat.

Det kan ju ocksa vara pé det viset att de manifesta symptom man st6ter pa och som gar att identifiera
som konkreta arbetshinder for malgruppen utgor tecken pa en underliggande problematik. Flickan med
sjalvskadebeteende kanske bar med sig en historia av 6vergrepp. Den utatagerande pojken kanske har
en obehandlad ADHD-problematik. Den deprimerade unga kvinnan kanske sorjer foréldrarnas
skilsmassa. Den 6l- och haschmissbrukande unge mannen kanske dovar sin angest infor mammans
psykiska sjukdomsbild.

Erfarenheten séger att for att verkligen komma at de underliggande orsakerna bakom ett utanforskap
pa arbetsmarknaden kravs att man gor en serids kartlaggning av hela den problembild man bar med

sig. Om man missar detta ar risken betydande att man satter in atgarder pa den punkt som forefaller
vara mest uppenbar i stéllet for pa den plats dar de egentliga orsakerna befinner sig.

3.3 Varfor ar det pa detta viset

3.3.1 Ovanfor ytan — ar dom lata?
Dé man ska fanga upp en sadan grupp som unga utanfor arbetsmarknaden &r det férsta man ser en

grupp arbetslosa, kanske fangade i arbetsformedlingens statistik. Men denna statistisk fangar inte alla
de unga som hamnar under den statistiska radarn. Alla de unga som pa olika satt glider i kanten av

14



eller utanfor vara valfardssystem. Vi ser kanske att en del av dem belastar vara olika
forsorjningsystem, kanske framst i form av ekonomiskt bistand. Vi kanske ocksa ser att en hel del av
dem har nagon form av problematik vid sidan av arbetslosheten sasom psykisk ohalsa, kanske en
neuropsykiatrisk problematik, majligtvis ett begynnande missbruk. Vi kanske ocksa ser att
arbetslosheten for dem kan fungera som en accelerator eller trigger kring denna sidoproblematik.

Men det vi kanske allra mest ser &r att de allra flesta av dem har misslyckats i skolan pa ett eller annat
vis. Kopplingen skolmisslyckanden och arbetslivsmisslyckanden &r utomordentligt stark. Detta
betyder naturligtvis inte att alla arbetslivsmisslyckanden &r ’skolans fel”. Men det kanske betyder att
skolan samtidigt fungerar bade som ett sorts lackmuspapper och katalysator for sadana misslyckanden.
Det 4r formodligen sé att skolan skulle kunna fungera som ett sorts “tidigt varningssystem ” for
framtida arbetslivsmisslyckanden.

Men det vi kanske annu mera ser ar hur dessa ungdomar beter sig. | olika omgangar har det — framst
inom media men dven inom forskningen — diskuterats kring ungdomens passivitet och lathet. Det man
fokuserar pa édr unga som &r passiva, unga som ir “curlade” av sina fordldrar, unga som &r bortskdmda,
unga som ratar jobb. Debatten har — som vanligt — pendlat mellan dom som tycker synd om unga och
dom som tycker att det &r vél bara att rycka upp sig.

Vad &r det da man ser? Man ser unga som forefaller vara passiva. Unga utan motivation. Unga som
forefaller driva kring. De forefaller likgiltiga, haglsa och uppgivna. Man ser unga i avsaknad av
grundlédggande social kompetens. De tittar inte andra i 6gonen. De vet inte hur man for sig i ett socialt
sammanhang. Att ta av sig keps och luva pa jackan, att skaka hand eller att saga hej nar man kommer
in i ett rum. De sitter lutade dver sin smartphone och knappar in SMS. De kan uppfattas som sociala
ufon eller analfabeter. Men man kan ocksa ana en vilsenhet infor oss andra. Vi éldre, vi som tillhor
samhéllet. Som om de vore av en helt annan sort.

DET SYNLIGA OCH UPPENBARA

ARBETSLOS

SKOLMISSLYCKANDEN

., Vilsenhet infor .
Motivation tillhérighet i Social

samhillet

passivitet kompetens

Dessa ungdomar finns. Dom &r passiva, dom saknar social kompetens och dom &r vilsna infor det
samhélle dom inte vet om dom tillhér. Dom verkar inte vilja, verkar inte vaga. Inte alla, inte alltid fullt
ut, men tillrackligt manga. Hur ska vi reagera infor detta? Med fordomande? Ryck upp dig, skarp dig,
vakna upp — det ar dags att bli vuxen! Eller med empati och medkansla och i varsta fall ett sorts
curlande medberoendebeteende? Stackars dig, klapp pa huvudet strategin.

Eller handlar det om att forsta varfor det ser ut som det gér. Om manga av de unga vi idag méter och

som har betydande svarigheter att ta sig in pa arbetsmarknaden uppvisar den har typen av ménster (i
storre eller mindre omfattning) handlar da inte 16sningen om att forsta hur det blev sa har?
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3.3.2 Under ytan — hur kan vi forsta detta?

| ett antal samverkansprojekt kring malgruppen unga vi arbetat med har nedanstaende bild véxt fram.
Nagonstans, langt dar nere under ytan, finns en eller flera tydliga eller otydliga, enskilda eller
sammansatta grundorsaker till sakernas tillstand. Det kan vara en icke upptackt dyslexi, en omajlig
familjesituation med missbruk och/eller psykisk ohéalsa, en annu icke behandlad ADHD, langvarig och
systematisk mobbing, sprak- och/eller kulturbarriarer. Det kan handla om en bred uppsjo av
grundproblem. Ofta inte upptéckta eller hanterade av det omkringliggande vuxensamhallet.

Detta leder for manga unga till tva saker. Den ena &r att man tidigt konfronteras med upprepade
misslyckanden. En erfarenhet som, bidrar till kdnslan av att vara annorlunda, avvikande, inte normal
eller inte OK. Hand i hand med detta uppstar eller upptréader en sorts existentiell forvirring om vem
man &r och i vilket sammanhang man befinner sig. En oklarhet 6ver om man tillhor eller inte tillhor
det omkringliggande samhéllet. En forvirring som tidigt skapar en grundldggande kénsla av vi och
dom. Sa har skriver en ung man till oss;

“Ndr jag var 11 dr sd borjade brdken, jag blev mobbad for mitt utseende. Brdken eskalerade ndr jag
var 12 ar och 6vergick i slagsmal. Slagsmal var vanligt, men ingen vuxen pa skolan tog tag i saken
eller brydde sig. Foraldrarna kunde se att jag hade fatt stryk pa skolan och gjorde en polisanmalan
som inte ledde till ndgot. Mobbingen fortsatte hela grundskolan. Pa grund av mobbingen s& stannade
jag hemma fran skolan. Depressionen blev djupare och jag hade mycket tankar pa att ta mitt liv.
Darav fick jag inte s& bra betyg heller. Stodet hemifran har inte funnits. Jag ar idag arbetslos. Jag ar
sedan 10 manader inskriven hos arbetsmarknadsforvaltningen men det hander ingenting. Jag blir
lovad saker men det hinder ingenting.”

UNDER YTAN

ARBETSLOS

SKOLMISSLYCKANDEN

o Vilsenhet infér .
Motivation e . Social
ivitet tillhGrigheti k
passivite S ompetens
dlrai;ums:wn:rf Sidlvkénsla Forlorat ho
. Sjalvfortroende PP
illusioner
- . Existentiell forvirring och
Tidiga misslyckanden identitet

m Dysfunk?lfmell Sarbegavning Nel!ropsykoI?gis_l(
familj funktionsnedsattning

i Fobier/ sociala
Kognitiva Fysisk halsa ro{) lem nPsyrk
funktionsnedsattningar p Angest

Depression
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Hos manga leder detta till att drémmar brister och illusioner férsvinner. Man kan hora detta som att
man ger upp tanken tidigt pa att forst lyckas i skolan och darefter fa ett arbete. Men det handlar ocksa
om ett forlorat hopp om en god framtid. Man har tappat lusten och férmagan till uthallighet och att
anstranga sig. Ibland handlar det om installning till utbildning — en sorts kunskapsférakt. Hos nagra
orealistiska forvantningar om vad vuxenlivet kan ha att erbjuda i stark kontrast i forhallande till vad
man formar. Radslan for nya misslyckanden &r stor och nastan forlamande hos en del. Sjalvkanslan
och sjalvfortroendet eroderar bort. Detta gor att férmagan att hantera svarigheter och motgangar ar lag.
Manga har tidigt definierat sig som udda och outsiders, personer utanfor det gemensamma och
kollektiva ”vi” som de andra tillhor. Bristen pa stod och att vara osedd, rentav osynlig ar narvarande
hos flera. Sa har sager en person vi mott;

“Jag dr kérd. Med mina betyg, med mitt utseende, med mina kldder dr det ingen som vill anstdlla
mig. Jag vet inte ens hur man ska gdra. Jag ser ingen framtid for mig. Ibland orkar jag inte ens
stiga upp ur séangen. En gang hade jag drémmen om att bli kandis. Men det var for lange sedan...
egentligen dr det nog aldrig ndgon som trott pd mig.”

Det ar effekterna av alla dessa fenomen vi moter da vi ser den passive unge mannen helt utan social
kompetens som skyggt gémmer sig under luvjackan, eller den aggressiva unga kvinnan som ilsket
tuggar tuggummi och véagrar lamna den virtuella vérlden for att métas 6ga mot 6ga IRL. Dom &r
livradda for att misslyckas dannu en gang, att &nnu en gang fa bekraftat att dom ar véardel6sa. Dom
vagar inte testa pa nytt och har gett upp bade sina drommar och hoppet om framtiden. Detta &r
naturligtvis ingen ursakt, och ger inget frikort att fortsatta pa samma vis. Att forsta ar inte detsamma
som att acceptera. Det ger endast en ingang till att forsta hur vi ska kunna tackla denna grupp unga och
ge dem en andra chans att ta sig in i samhéllet.

4. VAD AR FRAMGANG | SAMVERKAN?

4.1 Framgangsbegreppet

Samverkan uppfattas idag pad manga hall som nagot viktigt och angelaget. Det rader ett sorts
underforstatt kollektivt antagande om att samverkan ska leda till positiva effekter. Vad som emellertid
ar nagot mindre klart ar mera exakt pa vilket satt samverkan &r bra och vad som menas med
framgangsrik samverkan. Oklarheten kring framgangsbegreppet uppstar ofta for uppdragsgivargrupper
och ledningsgrupper som ska initiera och leda samverkan. Hur ska man veta om projektet har lyckats?
Problemet uppstar ocksa for projektgrupper som ofta har svart att fa riktning pa sitt arbete eftersom
framgangsbegreppet ar diffust — nar har man lyckats? Man kan se att alla dessa bada grupper stalls
infor likartade utmaningar da det galler att hantera framgangsbegreppet. Bl.a. dessa:

e Man fokuserar ofta pa prestationerna i samverkansarbetet (t.ex. antal handlagda arenden) i
stallet for resultatet av samverkan — och tenderar att studera produktivitetsférandringarna som
uppstar som féljd av samverkan (mer av samma sak som forr) i stéllet for att intressera sig for
effektivitetsvinsterna (att utfora ratt sak med ratt kvalitet).

e Man ar ofta koncentrerad pa att studera enbart de specifika effekterna av arbetet inne i det
konkreta samverkansprojektet (t.ex. antalet personer som atergatt till arbete eller att man
lyckats utveckla en metod). Man glémmer ofta bort att studera det som oftast ligger inbyggt i
de flesta samverkansprojekt — behovet av att 6verféra metodik och erfarenheter till
linjeorganisationen. Det som kallas spridningseffekterna.
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e Man studerar ofta effekterna av samverkan ur ett endimensionellt perspektiv. Man studerar
antingen de ekonomiska effekterna (vinsterna) av samverkan eller de upplevda
livskvalitetsvinsterna for den enskilde. Sallan bade och. Manga ganger missar man att
framgang i samverkansarbete ar ett multidimensionellt begrepp.

e Man har ofta en tendens att sasmmanfatta framgangsbegreppet i en sorts totalsummering av
effekterna (t.ex. genom att identifiera den samhéllsekonomiska vinsten av en
samverkansaktivitet) i stallet for att studera hur vinster och forluster av en samverkansaktivitet
fordelas mellan olika aktorer och vilka omfoérdelningsmekanismer en viss typ av samverkan
kan skapa. Dessa omfordelningsmekanismer tenderar ofta vara just det som stéller till problem
for samverkansarbetet (den enes brod blir den andres dod sa att saga).

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

4.2 Strategisk eller operativ framgang i samverkan

Det ar en tydlig erfarenhet att det ar viktigt att bestamma sig for vad man vill uppna med de konkreta
samverkansaktiviteter man genomfér. Vill man l6sa ett konkret problem, vill man utveckla och sprida
en metod/metodik eller vill man rentav utlosa en forandring av de radande organisationsstrukturerna.

Ytterst handlar det om huruvida man har ett operativt eller strategiskt perspektiv da man tar stallning

till vad som &r framgang. Vi kan se minst tre olika aspekter eller nivaer pa framgangsbegreppet

e Ett forsta steg kan handla om att lyckas i det konkreta arbetet. Fa fler hemmasittare tillbaka till
skolan, fler arbetslésa in i arbete m.m. Men redan detta kan vara ett trubbigt matt pa framgang.
Ibland leder ett samverkansarbete inte hela vagen fram till t.ex. arbete men bidrar anda till att
den det handlar om ror sig i ratt riktning. En sorts stegforflyttning som &ven den kanske kan
anses som framgang och okar sannolikheten fa att fa arbete langre fram. Men svar att méata.

e Ettandra steg kanske handlar om att framgéng ar att de metoder man anvant sig av i
samverkansarbetet varit sa val fungerande att de lett till att man implementerar dem i de
berérda organisationerna. Men ytterligare en niva av framgang pa denna niva kan vara att man
omvandlar och transponerar arbetsmodellen till helt andra malgrupper.

e Det tredje steget handlar om att samverkansarbetet leder fram till sadana forandringar av
metoder, forhallningssatt och arbetsformer att man inte bara bistar de personer som finns i
projektet utan aven — till foljd av detta - starker andra personer sa att deras systemberoende
och hjalpléshet minskar sa att de pa egen hand kan hantera sina problem. Pa systemniva
innebar den har typen av framgang till systemforandrande atgarder som pa ett strukturellt
minskar utanforskapet i samhallet t.ex. genom att kortsluta Svarte Petterspel med klienter

Man maste bestamma sig da man ska vérdera framgang i ett samverkansarbete om man ska utga fran
det ena, det andra eller alla tre perspektiven ovan da man ska vérdera dess framgang. Man kan salunda
mycket val tanka sig att ett projekt kan anses vara framgangsrikt med utgangspunkt i det forsta steget
(man har lyckats hantera och dampa ett elakartat ryggproblem). Men gjort detta pa ett sadant vis att
den enskildes hjalpléshet och beroende av vardaktorerna har forstarkts. Vilket maste anses vara ett
misslyckande om man betraktar uppdrag utifran det tredje steget. Det finns alltsa minst foljande tre
fragestallningar att ta stallning till dd man ska vardera framgang i ett samverkansarbete:
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o Bidrar projektet till att anvanda dagens resurser och system battre &n tidigare? Minskar det
dagens rundgang och undviker man genom detta att klienten ramlar mellan stolarna?

e Okar eller minskar samverkansprojektet individens hjalpléshet och/eller systemberoende?
Skapar man i projektet omedvetet en inlard hjalploshet som pa sikt kommer att leda till 6kat
beroende?

e Okar eller minskar projektet framtida behov eller beroende av offentliga insatser? Ger
projektet stod for 6kad framtida sjalvtillit hos medborgarna. Och bidrar projektet till
konservera eller forandra strukturer som framkallar utanforskap och rundgangsbeteenden. Ett
systembevarande eller ett systemférandrande perspektiv?

4.3 Tidsperspektiv

Tidsperspektivet ar ofta avgorande da man ska studera samverkan. Kostnaderna for en
samverkansprocess &r sékra, omedelbara och ofta avlasbara i konkreta budgetsiffror. Intakterna av
samverkan ar ofta langsiktiga, osakra och diffusa. Man maste da bestimma med vilket tidsperspektiv
man ska utvardera samverkansaktiviteten. Alltfor kort tidsperspektiv leder nastan undantagslost till att
vinsterna ser ut att bli for sma. Ett alltfor 1angt tidsperspektiv tenderar att géra vinsterna for abstrakta
och stundtals administrativt ointressanta.

Erfarenhetsmassigt leder ett samverkansarbete inledningsvis ofta till en kostnadsokning, en form av
investeringspuckel. Samverkansvinsterna intraffar forst i ett andra skede, men ar i regel desto storre
och stracker sig dver en langre tidsperiod. Vi viljer sjalva ofta ett tidsperspektiv i intervallet 4 - 8 ar da
vi utvarderar samverkan. Genom detta undviker vi det kortsiktiga ettars - budgetperspektivet.
Framtiden ar ofta dverblickbar (om an inte bestamd) for en sa lang tidsperiod. Vi spanner i regel ocksa
over tva mandatperioder i det politiska systemet. Detta ar ofta ocksa den tidshorisont som kan vara
intressant for en budgetansvarig chef.

Man bor ocksa da man tittar pa tidsfaktorn bestamma sig for om man har ett investerings- eller ett
kostnadsperspektiv pa begreppet framgang. For att fa en samverkansvinst, far man ju i regel
inledningsvis ta en investeringskostnad. Ar man inte beredd att ta denna puckeleffekt av kostnader for
att erhalla framtida intékter, kanske man ska avsta fran att ge sig in i ett samverkansarbete.

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

4.4 Resurser i forhallande till mal och det problem som ska l6sas

Det &r alltid vanskligt att satta enbart kvantifierbara mal i ett projekt. I synnerhet nar man inte riktigt
vet hur malgruppen ser ut. Ofta séatter man tydliga operativa mal som att en viss andel av deltagarna
ska komma ut i arbete eller studier, ofta en ganska hdg andel. Vad &r det man vill med dessa operativa
och matbara mal i férhallande till det 6vergripande syftet med verksamheten? Vad ar éver - och
underordnat? Att ett antal individer har borjat sin resa framat i livet och pa nagot satt forandrat sin
livssituation till det battre eller att fa ut personer i jobb snabbt? Svaret beror pa om vi ser detta utifran
att det ar en malgrupp som har ingen eller liten arbetslivserfarenhet och som levt i ett utanforskap
under storre delen av sitt liv och nu ska borja en resa for att forandra sitt liv. Eller om vi ser det utifran
att det kan bli en snygg “pinnstatistik” med nagra ut i jobb, men betydligt fler som &n en gang
misslyckas och dar vi permanentar och fordjupar deras utanforskap.
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Med en malgrupp med stora komplexa behov och dar man véldigt begransat eller aldrig varit inne pa
arbetsmarknaden, behdver man fundera 6ver vad som ar realistiska mal pa kort och lang sikt. Det som
valdigt ofta (nastan alltid vagar vi siga) blir lite av en dverraskning i ett samverkansprojekt (bade for
personal och ledning) ar att deltagarna har storre behov och en mer komplicerad problembild &n man
trott fran borjan inte minst nar det géllde den psykiska ohalsan.

Sammanfattningsvis maste ett samverkansprojekts malsattning vara rimligt i forhallande till det
problem man ska losa (malgruppens komplexitet) och de resurser i form av tid och personal som star
till forfogande. Om inte leder detta inte bara till att man kanske inte uppnar dessa operativa mal. Det ar
varre an sd. Man riskerar att for ett antal av deltagarna stalla till betydligt mer skada an nytta. Genom
att bygga in forutsattningar for a&nnu ett misslyckande och annu en forstarkande bekréftelse av
utanforskapsidentiteten.

4.5 Harda och mjuka fragor

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

De sociala faktorerna kan omfatta allt fran hur individens livssituation forandras, via effekter pa
sociala natverk och personal inom offentlig verksamhet till vilken paverkan arbetet kan ha pa
samhallsklimatet i stort. Det kan handla om livskvalitet, drogberoende, egen bostad, fungerande
relationer, funktionsformaga, forlangt liv, mer nojd personal, etc. Det gemensamma for alla dessa
faktorer ar att de ofta ar av kvalitativ natur. Typiskt sa kallade mjuka fragor.

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

Problemet ar att vélja bland alla dessa faktorer vilka man ska satta i fokus da man ska vérdera det egna
samverkansarbetet. Men det finns dessutom ofta en sorts langtan att samla dessa effekter till ndgon
form av helhetsmétt. D& vore livet s& mycket enklare for alla beslutsfattare. Vi ser flera faror med
detta. For det forsta aterspeglas ofta en mjuk framgangsfaktor (t.ex. hogre livskvalitet) i en hard
matvariabel (t.ex. mindre vardkonsumtion). Ibland utgor de varandras spegelbilder. Ibland star de i
motsatsforhallande till varandra t.ex. genom att ett battre rehabiliteringsresultat uppnas genom att man
tillgriper en dyrare behandlingsmetod. Erfarenheten séger att det &r viktigt att behalla den komplexitet
som dessa tva huvuddimensioner utgor.
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DEL II

Att organisera, leda och genomféra samverkan
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5. GRANSOVERSKRIDANDE, SAMVERKAN OCH NATVERK

5.1 Attlamna stuprérens varld

Det finns manga olika satt att narma sig begreppet samverkan. Ett modernt synsétt ar att se samverkan
som att arbeta i gransoverskridande miljoer. Det man da fokuserar pa ar att varje form av samverkan
utgor en sorts gransoverskridande och att man i traditionella organisationsmodeller ser
gransbevarandet och granserna mot omvérlden som en central funktion. Man definierar traditionellt
ofta organisationen utifran dess formella struktur och kanske dess juridiska form. Granséverskridande
och samverkan blir da en fraga om att bade behalla sin ursprungsorganisation och att Gverskrida dess
granser da uppdraget sa kraver. En sorts “bade och”-strategi. Detta synsatt leder med nddvandighet till
en fokusering pa vad ledarskap, chefskap och ledning i sadana miljoer innebér.

5.1.1 Den stabila och gransbevarande organisationen

Ledning i traditionella stuprorsliknande organisationer bygger pa att makt tilldelas uppifran och att
makt att leda tilldelas chefer. Den bygger pa tanken att den for organisationen vasentligaste
begavningen, kompetensen och formagan sitter hdgst upp i hierarkin. Det ar dar 6verblick och
kunskap samlas. Det dr ocksa dar beslut tas, men den bygger ocksa pa nagra andra forhallanden. Det
forsta ar att arbetsomraden och beslutsomraden sammanfaller. Att chefer har fullt mandat 6ver de
omraden dar man har att utéva chefskap och att inga andra aktorer (t.ex. sidoordnade chefer) kan agera
inom den egna domanen och paverka den egna formagan att na framgang.

En foljd av detta och en andra forutsattning ar att man sjalv inte ar beroende av sidoordnade aktérer
for att kunna na framgang i sitt jobb. Modellen forutsatter en viss horisontell autonomi mellan aktérer
pa samma niva. Koordineringsbeslut tas pa den évergripande nivan. En tredje forutsattning ar att
granserna ar nagorlunda stabila 6ver tiden och inte forandras i sadan takt att egna insatser leder till
vinster (eller forluster) hos andra aktorer i systemet. Granserna maste alltsa inte bara vara stabila utan
ocksa tydliga samt respekteras.

En fjarde forutsattning ar att ledningsforhallandena ar klara. Man vet vem som ar dverordnad och som
kan ge mig order. Principen om en chef galler. Man vet ocksa vilka andra aktérer som man sjalv kan
ge order — de direkt understallda. Maktfragan & med andra ord en gang for alla utklarad.

En femte omstandighet brukar rada. Det finns en koppling mellan formella befogenheter och mandat a
ena sidan samt ansvar a den andra. En linjechef har t.ex. ofta ansvar for sin budget och mandat att fatta
beslut kring denna. Det bor rada symmetri mellan befogenheter och ansvar.

5.1.2 Den flytande och gransdverskridande organisationen

Men lat oss nu stalla detta mot en helt annan situation. I organisation intraffar féljande. Det uppstar
behov av att skapa ett tillfalligt projekt, som skar pa tvérs i organisationen. Samtidigt inser den hogsta
ledningen att en extern samverkansprocess maste inledas for att fa effekt i det arbete man utfér. Under
tiden har chefen for ett ansvarsomrade tagit initiativ till ett utvecklingsarbete som skar in i 6vriga
chefers ansvarsomrade. Slutligen har organisationens hogste chef tagit initiativ till en
gransoverskridande process som kommer att bertra alla hans direktunderstéallda chefer.
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I denna organisationsmiljo, den gransoverskridande miljon, blir det inte langre sjalvklart att ledaren
och chefen &r samman person. For att ledning enligt denna modell 6verhuvudtaget ska kunna fungera
forutsatts tva saker. For det forsta att formella chefer ar beredda att uppge delar av sitt formella
ledarskap, med syfte att pa ett annat och mera effektivt satt l6sa sin uppgift. For det andra att det finns
individer i organisationen som &r beredda att ta ledarroller och ledaruppgifter utan formella mandat for
detta. Lat oss nu atervanda till ledarfragan. Hur ser samspelet mellan ledarskap och chefskap ut i
denna modell?

5.2 Kompetenser for att leda gransoverskridande

Vi kan alltsa konstatera att gransoverskridande ledning inte bara ar mojligt utan faktiskt nodvandigt
for att uppna hog effektivitet i en viss typ av organisatoriskt sammanhang. Vad utméarker da det
gransoverskridande ledarskapet? Det ledarskap som kravs for att kunna leda samverkan. Utan ansprak
pa att vara fullstandiga tycker vi oss kunna hitta nagra egenskaper/kompetenser som forefaller vara
viktiga for att lyckas.

Kérnan i ledarskapet kommer att vara formagan att kommunicera med alla som berors. Ledning
kommer med andra ord mera att ske genom dialog och férhandling &n genom formella beslut.
Barkraftiga argument som motparten koper blir en viktig del av ledningsmodellen. Detta betyder att vi
far ett ledarskap baserat inte bara pa formaga att utova makt utan att forhandla med sidoparter och att
skapa vinna-vinna situationer. Ordergivning blir mindre viktigt &n dialog, samtal och férhandling.

Detta betyder att vi soker ledare med utpraglad formaga att hantera foranderlighet och flexibilitet och
mindre beroende av stabilitet och fasta strukturer. Den informella manéverférmagan och formagan att
standigt anpassa sig till stdndiga gransforskjutningar blir viktigt. Gransforskjutningar och
granspassager blir ett instrument for att utdva ledarskapet — inte ett problem som ska hanteras under
vanda. Detta forutsatter en mycket stor klarhet om vad uppdraget ar, vilka mal ska uppnas och vilka &r
de mer langsiktiga visionerna. Mal och visioner blir det gransoverskridande ledarskapet intellektuella
och emotionella ledstanger. Det Gvergripande resultatet blir viktigare an de formella granserna.

Det bygger alltsa pa ledare som ar beredda att ta ansvar for den 6vergripande helheten och som riktar
sin lojalitet och hangivenhet mot detta mal och inte de organisatoriska granserna och reviren eller
formella spelregler. Det betyder att den gemensamma visionen och vardegemenskapen blir viktig i
denna typ av organisationer.

Naturligtvis maste detta bygga pa ledare som &r beredda att vara rollmodeller och som genom sitt
agerande formar att skapa tillit. Ledarens sociala kompetens i form av lyhordhet,
kommunikationsformaga, respekt och 6ppenhet blir helt avgérande for att lyckas eftersom det kravs av
denne att kunna forandra inte bara sitt beteende utan ocksa skifta rollgestalter.

Att leda gransoverskridande innebar ocksa viljan och formagan att slappa kontroll (en foljd av tilliten)
i tron att ansvarstagande medarbetare med en klar bild av malet ocksa kommer att styra at detta hall.
Detta baseras bl.a. pa synsattet att ett visst matt av kaos ar en forutsattning for kreativitet och
problemldsning och att misstag &r OK sa lange se genererar kunskap.

Detta betyder ledare som ar tillrackligt modiga for att vaga vara radda! Ledare som har férmagan att
leva med paradoxer och osakerheter och samtidigt kan leda andra ménniskor i denna osékerhet, i detta
av vissa upplevda kaos. Inte bara std ut i denna miljo, utan ocksa kunna fungera och fungera val.
Skillnaderna mellan det gréansbevarande och granséverskridande ledarskapet sammanfattas i forenklad
form i tabellen nedan
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Viktiga faktorer Gréansbevarande ledarskap Gréansoverskridande ledarskap
Tydliga direktiv Levande kommunikation
Kommunikation Ge och ta order Forhandla & fora dialog
Uppifran och ned Sidledes
Ansvarslds Ansvarstagande
Medarbetarna Hjalplosa & statiska Kapabla & véxande
Misstroende Tillit
Stelhet Flexibilitet
Granser Stors av gransforskjutningar | Anvander sig av grans-forskjutningar
Bevaka grénser Hantera granspassager

Ge uppdrag Uppdragsdialog & engagera

Styrning Avgransning inom Helhet
organisationens granser
l6sa problem
Mal, regler & resultat
Visioner, varderingar & mal
Sakkompetens & expertroll Social kompetens & rolimodell
Roll Egna vinster Vinna — vinna - skapare
Organisationsfokus Problemfokusering
Behélla och utdva kontroll Véga slappa kontroll & visa tillit
Kontroll Riskundvikande Misstag &r Risktagande. Misstag a&r OK och
misslyckande skapar larande
Kaos undvikes — ordning och Kaos dr OK och en forutséttning for
reda kreativitet

5.3 Att leda en organisatorisk amdba

Hur ser da den organisation ut som ska ledas i en gransoverskridande miljo. Den kanske vanligaste
formen ar natverket. Ett natverk skiljer sig pa manga punkter fran den traditionella hierarkin. Det finns
inget entydigt centrum. Det finns manga olika centra. Detta betyder att makten ar fordelad pa ett helt
annat, ofta diffust och/eller svaréverblickbart vis. Makt utdvas sallan genom beslut. Makt utdvas pa
manga andra satt — dialog, forhandling & argumentation.

Ledningslogiken ar ocksa annorlunda. Ledningslegitimitet erévras inte enbart eller ens huvudsakligen

genom formell makt utan snarare genom kunskap, kompetens, social formaga och andra “mjuka
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faktorer”. Formégan att skapa dialog, tillit och fortroende samt att skapa och uppritthilla arenor pa
vilka dialogen kan uppratthallas blir viktigt.

Modellen bygger ocksa i regel pa att ledning utévas genom att de som ska ledas har en hog delaktighet
i denna process och tar ansvar inte bara for sitt eget arbete utan ocksa i uppnaendet av de dvergripande
malen. Kommunikationsmassigt &r relationerna manga, ofta horisontella samt bygger pa 6msesidighet
och respekt mellan parterna. Van av ordning maste nu fraga sig; hur leder man denna typ av
amobaliknande organisation. Vilka synsatt och vilka metoder kommer detta att krava?

Den amobaliknande modell vi ovan presenterat gar att bryta ner till ett antal olika parrelationer. Den
kanske mest intressanta ur ledningssynvinkel ar relationen mellan en uppdragsgivargrupp och en
uppdragstagargrupp. Dessa tva konstellationer utgor nyckelaktérerna i praktiskt taget alla
samverkanssammanhang. Lat oss darfor borja med att ge en enkel bild av nagra grundlaggande
forutsattningar som enligt vart formenande maste foreligga for att en gynnsam samverkanssituation
ska kunna uppsta.

[ Samverkansaktivitet ]

[ Samverkansaktivitet ] [ Samverkansaktivitet ]

Samverkansaktivitet ]

Operativ ledning
Aldre

Operativ ledning

- Samverkansaktivitet ]
Samverkansaktivitet b o

— STRATEGISK
[ Samverkansaktivitet ] SAMVERKANSLEDNING [ Samverkansaktivitet ]

/{ Samverkansaktivitet ]

Operativ ledning

[ Samverkansaktivitet Mitt i Livet

[ Samverkansaktivitet ] [ Samverkansaktivitet ]

Forst och framst kan vi konstatera att det behdvs en grupp av manniskor, ett team, t.ex. ett
multikompetent team, som ska utfora det konkreta samverkansarbetet — vi kallar detta for
uppdragstagargruppen. Dessa maste ha uppdrag, mandat och kompetens som motsvarar det problem
som ska tacklas. Det bor ocksa (i de allra flesta fall) finnas en grupp av aktérer som vill fa denna
samverkan till stand — en uppdragsgivargrupp — som utifran ndgon form av avsikt och gemensamt
synsatt vill utratta nagot. Samspelet mellan uppdragsgivare och uppdragstagare sker i form av ett antal
olika ledningsdialoger dar uppdragets omfattning mejslas fram.

Det ar framforallt fyra fragor dessa ledningsdialoger har att penetrera. For det forsta vilket problem
som ska losas. Darefter vilket mal och syfte man har med samverkansaktiviteten. Som tredje fraga
vilken den exakta malgrupp ar som man ska jobba med. Slutligen faststaller man i denna
ledningsdialog vilka resurser och spelregler som star till forfogande for uppdragstagargruppen. Var
och en av dessa fyra fragor inrymmer i sig ett antal delfragor som vi belyser langre fram. Tydligheten i
svaret pa dessa fragor kommer i stor utstrackning att avgora framgangen i samverkansarbetet.

Att skapa denna struktur av tydlig ledning, en uppdragsgivargrupp och en uppdragstagargrupp och
penetrera dessa fyra fragestallningar utgor enligt var erfarenhet grunden for att lyckas med att skapa
ett samverkansarbete. Men under ytan finns ett stort antal andra mer komplexa fragestéllningar sasom
synsétt, 6ppenhet, tillit, varderingar, manniskosyn etc. som i grunden kommer att avgéra om man
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kommer att lyckas. | praktiken ar det ofta sa att det ar hur val man lyckas hantera dessa fragor som
kommer att avgdra hur vél samverkansarbetet lyckas.

6. EN FUNGERANDE GRUNDMODELL FOR SAMVERKAN

6.1 Tva parter —tre samspel

For att ett fungerande samverkansarbete ska kunna etableras kravs alltsa att tva fungerande
gruppkonstellationer skapas; en fungerande uppdragsgivargrupp och en fungerande
uppdragstagargrupp. Det senare ar man ofta medveten om i samverkanssammanhang. Man pratar i
projektsammanhang ofta om teambuildningsprocessen och vikten av att ha en bred och allsidig
kompetens i projektgruppen liksom att deltagarna bor ha en rimlig social kompetens.

Det ar inte lika ofta man har samma hdga medvetenhet kring en uppdragsgivargrupps behov av att
bilda just en fungerande grupp. Orsakerna kan vara manga. Man inser inte vikten av att
uppdragsgivaren som grupp (i motsats till att gora detta som enskilda individer) leder sjalva
samverkansprocessen — man ser eller forstar inte sin kollektiva ledningsroll. Man anser sig kanske inte
ha tid. Man kanske delegerar fragan till en handlaggare. Vara erfarenheter ar mycket entydiga; man
maste lagga mycket krut pa att skapa en fungerande uppdragsglvargrupp (ledningsgrupp eller
styrgrupp) for att fa samverkansprocessen att fungera. Gruppen maste ha ratt sammansattnlng rétt
kompetensniva, ratt mandat att fatta beslut, vara symmetriskt sammansatt for att namna nagra kriterier
for en fungerande uppdragsgivargrupp. Gruppen maste ocksa lagga tid pa att lara kanna varandra som
individer, forsta varandras arbetsvillkor och spelregler. Man maste utveckla ett gemensamt
forhallningssatt kring samverkansfragan, bli dverens om en gemensam avsikt med samverkan (syfte,
uppdrag & mal) samt en metod och ett synsétt kring hur detta ska ledas.

De flesta samverkansprojekt agerar dessutom i en miljé praglade av de medverkande
linjeorganisationernas livsvillkor och spelregler (t.ex. kommun, landsting, forsakringskassa och
arbetsformedling). Detta betyder & ena sidan att projektets livsvillkor indirekt bestams av dessa
organisationers kulturer och regelverk. Men det betyder & andra sidan att projektet i det dagliga arbetet
kontinuerligt och konstruktivt maste samverka pa basniva (handlaggarniva, behandlarniva) med
enskilda individer och enheter inom de olika myndigheterna. Denna kommunikation och samverkan
utgor a ena sidan en forutsattning for att ett samverkansprojekt ska kunna gora sitt jobb pa kort sikt
och & andra sidan en del av implementeringen av erfarenheterna pa lang sikt.

For att detta ska kunna fungera kravs att de chefer som ingar i uppdragsgivargruppen i sitt dagliga
ledningsarbete i linjeorganisationerna ger stod och legitimitet at samverkans-arbetet. Samt ger de
deltagande personerna i uppdragstagargruppen mandat att arbeta pa detta vis. Samtidigt ar det
ledningens uppgift att i sina linjeorganisationer undanréja de hinder som samverkansarbetet stoter pa.
Pa lite langre sikt ar det ledningens uppgift att mer systematiskt implementera de erfarenheter
samverkansarbetet ger upphov till. Figuren nedan illustrerar dessa tva fungerande gruppkonstellationer
och tre relationer eller samspel som boér fungera tillfredsstallande for att ett samverkansarbete ska
kunna bli framgangsrikt.
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LEDNING

Uppdrags- > Uppdrags-

givare tagare

SLA BROAR
GE MANDAT
LEGITIMITET Férhandla
UNDANRGIJA Samspela

HINDER Kommunicera
IMPLEMENTERA

Den uppdragsgivare som finns, ofta i form av en ledningsgrupp, b6r ha en gemensam avsikt (vad vill
vi utrétta tillsammans), ett gemensamt synsatt (hur tanker vi) och en metodik for samverkansledning
(hur ténker vi arbeta). P4 samma vis bor det team som har till uppdrag att utfora det konkreta
samverkansarbetet ha en genomtankt kompetensprofil (vad kan vi utratta) och rimliga mandat (vad far
och forvantas vi gora)

Samspelet mellan uppdragsgivare och uppdragstagare sker (eller i varje fall bor ske) i form av ett antal
olika ledningsdialoger dar uppdragets omfattning mejslas fram. Det ar framforallt fyra fragor dessa
ledningsdialoger har att penetrera. For det forsta vilket problem som ska l6sas. Darefter vilket mal och
syfte man har med samverkansaktiviteten. Som tredje fraga vilken den exakta malgrupp &r som man
ska jobba med. Slutligen faststéaller man i denna ledningsdialog vilka resurser och spelregler som star
till forfogande for uppdragstagargruppen.

Att skapa denna struktur av tydlig ledning, en uppdragsgivargrupp och en uppdragstagargrupp och
penetrera dessa fyra fragestallningar utgor enligt var erfarenhet grunden for att lyckas med att skapa

ett samverkansarbete.

Uppdrag
Dialog

LEDNING

) TEAM
Avsikt Uppdrags- Uppdrags-
.. : Kompetens
Synsatt givare tagare Mandat
Metodik

PROBLEM MALGRUPP

Mal/ Syfte Resurser/Spelregler

Synsitt, tillit, varderingar, kultur,
manniskosyn




Men under ytan finns ett stort antal andra mer komplexa fragestéllningar sdsom synsatt, 6ppenhet,
tillit, vérderingar, manniskosyn etc. som i grunden kommer att avgéra om man kommer att lyckas. |
praktiken ar det ofta sa att det ar hur val man lyckas hantera dessa fragor som kommer att avgora hur
val samverkansarbetet lyckas. Man skulle kunna uttrycka det pa ett annat vis. De mer synliga och sak
orienterade aspekterna kan sagas vara hjalpmedel for att komma at samverkanssituationens verkligt
svara fragor. Stannar man kvar pa denna formella niva beter man sig som i en parrelation dar man
l6ser samarbetsfragorna i hushallsarbetet med hjalp av arbetsschema, skriftliga regler och skriftliga
avtal. Man behandlar symtomen pa bristande samverkan i stéllet for de underliggande orsakerna
(respekt, 6ppenhet, tillit etc.).

7. SAMVERKANSLEDNING

7.1 Nyckelfragan ar samverkansledning

Ett av de vanligaste skalen till att ett samverkansarbete misslyckas &r att man inte far till stand en
fungerande ledning av processen. Orsakerna kan vara manga — brist pa kunskap, brist pa tid, brist pa
insikt m.m.

Valdigt ofta fattar man i ndgon form av granséverskridande chefskonstellation beslut om att inleda ett
samverkansarbete. Kanske formulerar sig i form av ett uppdragsdokument. Kanske till och med
tillsatter nagon form av styrgrupp, ofta med oklar roll och oklara mandat. Sedan Gverger man
processen och blir ytterst Gverraskad nar processen gar i std. Man har inte tagit ledningsarbetet pa
allvar. Man har dvergett projektet eller kanske forestéllt sig att samverkan kan ledas genom dokument
och genom att chefa, ta beslut och ge order pa traditionellt vis. Inget kan vara mer fel.
Gransdverskridande ledning ar, som vi diskuterat i ett tidigare avsnitt, en helt annorlunda modell for
ledarskap &n den traditionella

7.1.1 En sund disposition for personlighetsklyvning kan hjalpa

Vi har tidigare pekat pa att samverkansledning eller natverksledning bygger pa andra mer
dialogbaserade — och darmed ocksa tidskravande - ledningsmodeller an det ledarskap som utévas i
traditionella hierarkiska organisationer. Kring detta finns mangder med erfarenheten, inte minst i det
privata naringslivet. Utmaningen vi stalls infor i ett samverkansarbete ar emellertid storre &n sa. Det
handlar namligen inte enbart om att 6verga till en ny mer dialogbaserad ledningsmodell utan om att
vaxla eller hoppa mellan tva olika slags ledningsmodeller — samverkansarbetets mer dialogbaserade
modell och moderorganisationernas mer hierarkiska modell.

7.1.2 Uppdragsgivargruppen

En avgorande forutsattning for att na framgang i ett samverkansarbete ar alltsa att den
uppdragsgivargrupp som ska leda arbetet fungerar. Var erfarenhet kring ledningsfragor ar mycket
entydig. FOr att ett samverkansarbete ska bli framgangsrikt kravs att den ledningsgrupp som ska leda
detta pa en 6vergripande niva har uppnatt vissa saker:
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e Man identifierar sig som ledning for samverkansarbetet, d.v.s. man patar sig kollektivt rollen
som ledningsfunktion.

e Man blir en fungerande grupp som agerar samfallt och gemensamt i relation till
projektgruppen.

e Medlemmarna i denna grupp (som bor vara chefspersoner) har symmetriska mandat och
befogenheter att fatta ledningsbeslut med verkstallighet i moderorganisationerna.

e Man har formulerat gemensamma mal som man vill uppna i det gemensamma
samverkansarbetet. Dessa mal maste ocksa omséttas i form av en 6vergripande strategi och en

konkret handlingsplan.3
e Man har en klar och gemensam idé om synsétt och metoder for att leda samverkansarbetet.
e Man har en klar bild kring rollférdelning mellan projekt och ledningsgrupp.
e Man &r beredd att avsatta tid bade enskilt och gemensamt for dessa fragor.

Som vi ser det ar ledningsgruppens roll och identitet avgérande under projekttiden for att skapa
forutsattningar, undanrdja hinder och ge legitimitet for arbetet. Deltagarna i ledningsgruppen har ocksa
en viktig uppgift da det galler att ge projektgruppen och dess medlemmar mandat att agera. Dels i
projektet och dels i samspel med linjeorganisationerna.

7.1.3 Fyra olika ambitionsnivaer

Vi har i méte med ett stort antal samverkansprojekt4 och ledningsgrupper sett att det gar att urskilja
minst fyra olika roller eller ambitionsnivaer for ledningsgrupper for samverkan. Beskrivningen ar
naturligtvis som alla modeller en ytterst férenklad bild av verkligheten, men fangar anda fyra
grundtyper vi mott.

Den lagsta ambitionsnivan ar att bilda en grupp som med lag frekvens (1-2 ganger per halvar) traffas
under korta arbetspass (ndgon enstaka timme) och oversiktligt och pa ett ganska ytligt plan informerar
varandra om aktuella fragor. Vi kan i gruppdynamiska termer knappast prata om grupp. Man har
trevligt och lar kdnna varandra. Dessa traffar leder ofta till att personkunskapen om varandra kan bidra
till att gora livet enklare och I6sa problem mellan olika myndigheter P4 motena serveras ofta kaffe
med brdd. Vi kallar detta darfor for en kaffe och mazarin grupp.

Pa en nagot hogre ambitionsniva ser vi en chefsgrupp som mots pa mera regelbunden basis med nagot
hogre intensitet. Vid sina moten tar man, efterhand som det dyker upp nagot, upp aktuella
gemensamma problem som kraver gemensamma l6sningar av tva eller flera parter. Detta sker pa en
sorts ad hoc basis och gruppen har ingen langsiktigt tydlig och malfokuserad strategi eller avsikt med
sitt agerande. Men man léser praktiska problem i umganget med varandra. Man skulle kunna kalla
detta en problemldsningsgrupp.

Pa nasta ambitionsniva ser vi en grupp som mycket konkret driver ledningsarbetet kring ett eller flera
projekt. Man traffas regelbundet och far rapporter om hur projektet eller projekten framskrider. Man

3 Ibland &r det en fordel om en sadan strategi bekraftas i form av ett omsesidigt bindande och undertecknat
samverkansavtal.

4 Vi anvénder oss omvéxlande av begreppen natverksarbete, samverkansaktivitet, samverkansprojekt och
gransoverskridande arbete for att beteckna det konkreta samverkansarbetet mellan handl&ggare kring en klientgrupp.
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fattar ledningsbeslut kring detta bade i denna grupp och pa hemmaplan i linjeorganisationerna. Denna
projektledningsgrupps perspektiv gar sallan bortom det konkreta projektarbetet. Man har ingen
overgripande strategi eller syfte for samverkansfragorna i stort. Men det utgor ett ytterst konkret
operativt ledningsarbete som handlar bade om att ge uppdrag, skapa uppdragsdialog, folja upp och
utvardera.

Pa den hogsta nivan, som naturligtvis kan omfatta beteenden och synsétt fran de tre tidigare, ser man
samverkansarbetet i ett mer dvergripande sammanhang. Vid sidan av att se till att det (eller de)
konkreta projektet leds placeras det ocksa in i ett storre strategiskt sammanhang. Man funderar mycket
over vilka struktur-, styrnings- och organisationskonsekvenser projektet kan fa. Pa ett mycket aktivt
sétt initierar, leder och driver man implementeringen av projektets metoder och erfarenheter. Man
skulle kunna kalla detta for en strategisk ledningsgrupp.

For de tva 6vre nivaerna av ledning kan man siga att det gemensamma &r att man traffas ofta och
regelbundet (minst varje manad). Man formulerar gemensamma mal och synsétt och driver en
gemensam linje i forhallande till samverkansprojektet. Man utvecklar i gruppen metoder for
samverkansledning. En sadan grupp blir ocksa grupp i en mera gruppdynamisk mening och fragor som
beror véarderingar och synsatt liksom personliga relationer blir viktiga. Skillnaden mellan dessa
grupper ar de fragor man valjer att arbeta med.

Ingen av dessa fyra nivaer &r i sig battre &n nagon annan. De ger endast uttryck for olika
ambitionsnivéer i ett samverkansarbete. Aven pa de tva lagre nivderna kan man utritta mycket nytta.
Man ska t.ex. inte underskatta alla de positiva vardagseffekter som kan uppsta genom att man traffas
och lar kdnna varandra i en “kaffe och mazarin grupp”. Men man bor dock vara klar 6ver att det ar
endast pa de tva hogre nivaerna som man kan tala om nagon form av reell ledning av samverkan. De
fyra nivaerna illustreras schematiskt i figuren nedan.

LEDNINGSGRUPPENS STRATEGISK
AMBITIONSTRAPPA 4 LEDNINGSRUPP

KONKRET PROJEKTLEDNING

3 OPERATIV LEDNING
2 PROBLEMLOSNINGSGRUPP
1 KAFFE & MAZARIN GRUPP
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7.1.4 Bemanning

En forutsattning for att en samverkansledningsgrupp ska kunna fungera pa trappans tva ovre trappsteg

ar att den har en lamplig bemanning. Vi har identifierat nagra olika kriterier for hur en sadan grupp bor
bemannas:

e For det forsta bor den best av chefspersoner® fran alla berérda myndigheter med mandat och
legitimitet att foretrada och/eller fatta beslut. Arbetet i denna form av ledningsgrupp gar inte
att delegera och kan inte hanteras av vaxlande personer. Arbetet forutsatter kontinuerlig
medverkan over langre tid fran samma personer.

e De personer som ar dar maste vilja vara dar. Skalet till att man medverkar i denna typ av
ledningsgrupp maste vara att man ser en mojlighet att l6sa problem och uppna mal som man
inte kan uppna pa egen hand. Detta betyder att alla medlemmar i en sadan grupp i nagon
mening maste ha nagot att vinna pa att medverka.

e Darutover maste gruppens medlemmar forstd och acceptera att samverkan kréaver ledning. En
speciell sorts ledning som skiljer sig fran de flesta linjeorganisationers ledningsmodeller och
som kommer att kdnnas tidskrdvande samt ovan och kanske kommer att krdva egen
kompetensutveckling i natverksledning.

7.2 Strategisk & operativ ledning

En sddan uppdragsgivargrupp kan ha tvé helt olika fokus. A ena sidan kan man ha strategiska
ledningsuppgifter i samverkansarbetet. A den andra kan man ha mer operativa arbetsuppgifter. Dessa
tva gruppers arbetsuppgifter och fokus skiljer sig at. Den strategiska samverkansledningens roll ar att
skapa forutsattningar for att samverkan ska uppsta (formulera mal, tillskapa resurser for samverkan,
utveckla ledningsmodeller). Den operativa samverkansledningens roll ar att bygga natverk kring
problem och malgrupper, samt initiera och driva samt utvardera konkreta samverkansaktiviteter. Detta
arbete ska ske pa ett sddant vis att det inlemmas i, utgor en naturlig del av och aterspeglas i respektive
myndighets ordinarie planerings- och uppféljningsarbete.

7.2.1 Strategisk ledning

I rollen som strategisk ledning ingar arbetsuppgifter som att:
e arbeta langsiktigt och med systemforandrande och systemutvecklande perspektiv
e skapa motivation och legitimitet for samverkansarbetet pa ett 6vergripande plan

e skapa och bemanna en ledningsstruktur samt fungerande arbetsstruktur for samverkansarbetet
med rimliga mandat och spelregler

e kartlagga samverkansbehovet, identifiera malgrupper och behovsgrupper, formulera mal och
ambitionsniva pa en dvergripande niva for samverkansarbetet och av detta formulera en
Overgripande strategi och plan samt ta fram resurser och arbetsfoérutséttningar

5 Ibland kan det vara ndgon som agerar i chefens stélle men som har ritt uppsittning beslutsmandat och delegation
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o skapa kompetensutveckling samt skapa forutsattningar for larande och organisatoriska
forandringar som en foljd av de erfarenheter man gor, dvs. driva det 6vergripande
forandringsarbetet

e undanrdja hinder for samverkan

7.2.2 Operativ ledning
| den operativa rollen som samverkansledning ingar arbetsuppgifter som att:

e skapa en bild av problem och malgrupper, formulera mal och géra handlingsplaner for det
konkreta arbetet for malgruppen

e initiera och sjosatta konkreta samverkansaktiviteter samt formulera mal och uppdrag for dessa,
ge dem resurser och andra arbetsforutsattningar, bemanna dem och ge dem mandat

e leda det konkreta samverkansarbetet samt folja upp och utvardera detta arbete och att under
resans gang undanréja hinder och skapa forankring for det konkreta samverkansarbetet

e stddja och stimulera samt ta tillvara idéer som vécks ute i de olika organisationerna samt skapa
arenor for dialog och larande pa ett gransoverskridande vis kring malgruppen

e se till att konkreta arbetsmodeller for samverkan utarbetas

| vissa sammanhang kan bada dessa arbetsuppgifter 16sas av en och samma uppdragsgivargrupp. |
andra sammanhang (da samverkansarbetet ar stort, komplext och omfattar ett flertal konkreta projekt
och/eller samverkansaktiviteter for flera olika behovsgrupper) kan det vara en poéng att arbetet pa en

overgripande niva leds av en strategisk samverkansledning och pa en operativ niva av flera olika
ledningsgrupper eller styrgrupper.

7.2.3 Gemensamma ledningsuppgifter

Men dessutom finns det nagra arbetsuppgifter som &r gemensamma oavsett om man har en strategisk
eller operativ samverkansledning.

e Forankringsarbetet som handlar om att sprida kunskap om och skapa legitimitet for
samverkansarbetet i linjeorganisationen.

e Mandatgivning och resursskapande som innebér att de som arbetar med samverkansarbetet far

resurser (t.ex. i form av arbetstid) som star i paritet med det uppdrag man erhallit och mandat
att agera vissa fragor.

e Uppfoljning och utvardering av det samverkansarbete som sker. Bade for att vara séker pa att
man dr pa ratt spar och for att skapa forutsattningar for att sprida erfarenheter kring
framgangsrika modeller och skapa larande.

e Implementering av de erfarenheter som &r gjorda och de samverkansmodeller som utvecklas sa
att de olika moderorganisationerna kan fa nytta av dem.
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7.3 Ledningsinstrument for samverkansarbetet

For att leda samverkansarbetet pa den gemensamma arenan finns ett antal instrument som de olika
ledningsgrupperna kan anvanda sig av

e en gemensam och undertecknad strategi som utgor en beskrivning av vad man vill uppna och
hur detta ska ga till (mal, malgrupper, och prioriteringar) samt ett samverkansavtal mellan
berérda organisationer.

e Kkonkreta aktivitetsplaner for kommande verksamhetsperioder som anges vad som ska utréttas,
nar det ska utrdttas och vem som har ansvar for att det blir gjort

e gemensamma resurser t.ex. for att finansiera kompetensutveckling, processtdd och utvardering

e gemensamma kompetensutvecklingsinsatser bade kring metoder for samverkan och kring
rehabiliteringsmodeller i form av utbildningar och praktik och/eller auskultationer hos
varandra

e modeller for gemensam uppfdljning och utvérdering av samverkan (t.ex. samverkansbokslut)

7.4 Arbetsformer

Vi har markt att samverkansledningar tenderar att ha tva helt olika typer av méten. Den ena formen &r
korta, ganska operativa méten. Méten med en langd om 2 - 3 timmar, genomfdrda kanske med 3 - 8
veckors intervall. Detta ar i regel informations- och beslutsmoten. Fokus &r pa naraliggande fragor,
ofta av detaljnatur. Utpraglade sakfragor brukar dominera agendan. De antar ofta formen av ett
sammantrade. | basta fall finns i forvag en agenda och métena leds av en ordférande i
ledningsgruppen. De utmynnar ofta i beslut om atgarder pa kort sikt kring samverkansarbetet.

Den andra formen &r langa moten. T.ex. lunch-till-lunchinternat. Mdten som genomfors kanske 1 - 2
ganger per termin. Dessa moten har i regel helt andra fokus sdsom langsiktiga strategifragor,
utvardering och reflektion kring det samverkansarbetet som genomférs. Varderings- och
synsattsfragor brukar vara en viktig del av agendan. En sorts process for larande, idéproduktion och
utveckling. Till formen fungerar de, nar de ar som bast, som en sorts kreativa workshops. De leds
ibland av ledningsgruppen sjélv, ibland anlitar man nagon utifran for att leda den kreativa
arbetsprocessen. De utmynnar i regel i tankar och/eller beslut om samverkansarbetets fortsatta
langsiktiga utveckling.

Vi tror att det ar viktigt att bada dessa former utnyttjas i ett ledningsarbete kring samverkansfragor.
Man behover bade arbeta med langsiktiga utvecklingsfragor och kortsiktiga operativa ledningsbeslut.
Men vi tror att det ar viktigt att man skiljer dem at och arbetar med de fragor som passar bast i dessa
olika motesformer.
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7.5 Att skapa en samverkansledning

7.5.1 De tva parallellprocesserna

| foregaende avsnitt har vi beskrivit vilka fragor man har att hantera som en ledningsgrupp for
samverkan. | detta avsnitt vill vi lyfta fram hur arbetet i en sadan ledningsgrupp kan vaxa fram.
Inledningsvis vill vi peka pa att ett sadant arbete vaxer fram som tva helt parallella men 6msesidigt
véxelverkande processer.

Sakfrageprocessen: Den handlar om strategier, malformuleringar och resurstillforsel for det
gemensamma arbetet. Denna process ar forhallandevis enkel men trots detta inte helt okomplicerad.
Malkonflikter, olikheter i ambitionsnivaer, olika syn pa hur man driver och leder processer kan dyka

upp.

Gruppformeringsprocessen: Det handlar om att i ledningsgruppen gradvis lara kanna och fa tillit till
varandra. Det handlar om att lyfta fram, bearbeta och utveckla vérderingsfragor och synsattsfragor.
Man kommer att berdra revirfragor och andra kansliga makt- och prestigefragor.

Bada dessa processer maste genomldpas. Man kan till synes lyckas med sitt ledningsarbete genom att
arbeta fram (ibland med konsultstod) kloka och genomténkta strategier for samverkan. Men om dessa
inte atféljs av en mognad i ledningsgruppen pa den mer underliggande nivan ar risken stor att denna
strategi endast blir en pappersprodukt.

Man skulle kunna formulera ett framgangsrecept for en samverkansledningsgrupp som lyder ungefar
sa har; tillits- och mognadsprocessen maste forega sakfrage- och problemldsningsprocessen. Samtidigt
ar detta en nagot tillspetsad overforenkling eftersom man ocksa skulle kunna saga att sakfragor och
konkreta problem kan anvéndas som instrument for att skapa tillit och mognad i ledningsgruppen.
Oavsett hur man ser pa detta utgor tilliten, fortroendet och mognaden i gruppen det centrala for att
lyckas som samverkansledningsgrupp.

7.5.2 De olika faserna i arbetet med att skapa en samverkansledningsgrupp

Detta arbete kan ocksa delas upp i ett antal olika arbetsfaser (illustrerade i figuren nedan). Det forsta
steget handlar om att axla rollen som ledning for samverkansfragorna. For att kunna gora detta kravs
att man inledningsvis inser och accepterar att samverkan kréaver en alldeles séarskild form av ledning
och att denna ledning behover skapa sig en egen och gemensam identitet. Det kravs ocksa att man i
denna ledning har nagon form av gemensamt atagande eller kommittent. Man skulle kunna siga att
man sluter ett msesidigt kontrakt att man kollektivt tar ansvar for de gemensamma ledningsfragorna
kring samverkan. Ibland valjer man att formulera detta kontrakt aven i skriftlig form, vilket symboliskt
kan vara valdigt viktigt. Man forsoker ocksa skapa sig en bild av hur detta ledningsuppdrag ser ut. Ar
det strategisk eller operativ ledning vi pratar om? Hur mycket tid kommer detta att krdva och hur ska
samspelet se ut mellan denna ledning och ledningsarbetet i linjeorganisationerna.

Samtidigt som detta sker inleds parallellt ett arbete med att i gruppdynamisk mening skapa en grupp
av ledningsgruppen. Man borjar kanna varandra pa pulsen. Man soker roller och tar reda pa varandras
kompetens, styrkor och svagheter. Man l&r kdnna varandra som personer. Och i denna process vaxer i
bésta fall tillit, fértroende och respekt fram mellan de olika deltagarna i gruppen. En tillit som utgor
grogrund for att hantera alla de grans-, revir-, synsatts- och varderingsfragor som dyker upp i ett
samverkansarbete. Dessa bada faser tar normalt sett 2 - 6 manader att genomlopa. Allt beroende pa hur
intensivt man arbetar i ledningsgruppen.
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| nasta steg har man tva évergripande fragor att arbeta med; att utveckla en strategi eller plan for
samverkan och att utveckla och/eller bli 6verens om en fungerande och gemensam ledningsmodell for
samverkansledning. Strategidelen kan utformas pa flera olika vis men inleds vanligtvis med en
kartlaggning av hur nulaget ser ut. Man forsoker ta reda pa vilka samverkansbehov som finns, kring
vilka behovsgrupper och vilka samverkansaktiviteter som redan finns idag. Man formulerar vad man
vill uppnd med samverkan och hur man tanker ta sig dit. Man analyserar vilken arbetsstruktur som
behovs for detta och vilka resurser som kommer att krdvas. Man studerar hur samspelet ska se ut
mellan den natverksorganisation man behéver och moderorganisationerna. Ofta avrundas en sadan
strategi med en konkret handlingsplan for de kommande 12 - 18 manaderna.

Samtidigt med detta arbete maste man i ledningsgruppen bli 6verens om hur man som grupp ska leda
denna process. Vilket synsatt ska pragla ledningsarbetet. Vilka ledningsmetoder och ledningsredskap
ska man anvanda sig av. Och hur ska man gora for att detta inte ska komma i konflikt med
ledningsarbetet i de olika moderorganisationerna.

Det &r forst nu som man egentligen kan vara beredd att initiera ett valgrundat och vélgenomténkt
konkret samverkansarbete. Detta maste foregas av en noggrann diskussion om vilket uppdrag ska ges,
vilka problem ska l6sas, vilken arbetsform eller organisationsform behéver man for den grupp (eller
de grupper) som ska arbeta med detta. Gruppen ska bemannas, den ska ha rimliga och symmetriska
mandat och dess legitimitet i moderorganisationerna maste skapas. Allt detta tar tid. Vi brukar tanka
att hela processen fran det att man inleder arbetet med att skapa en 6vergripande ledningsgrupp till det
att man har initierat och sjosatt de forsta konkreta samverkansaktiviteterna tar mellan 12 och 18
manader.

Da erfarenheterna fran detta arbete borjar bli tydliga ar det dags att utvardera, skapa larande och
revidera de arbetsmodeller man arbetat fram. Detta gors i ett antal olika dialogsteg med de olika
samverkansgrupper som arbetar. Man staller ett antal basala fragor som bor stallas i en larande
organisation; vad ville vi, vad blev det, vad beror skillnaden pa och vad kan vi lara av detta?

Allt detta ger grund for att darefter dra slutsatser kring metodfragor och ledningsfragor. Man far en bild
av vilka hinder som finns och vilka forutsattningar som kravs. Detta i sin tur skapar underlag for att
implementera de metoder som ar framgangsrika.

Hela detta forlopp finns i stiliserad form étergiven i figuren nedan. Naturligtvis ar de olika faserna i

verkliga livet inte sa strikt atskilda som denna teoretiska modell antyder utan ar mer eller mindre
invdvda i varandra.
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EN SAMVERKANSLEDNINGS LIVSFASER

Vid behov
/1. ROLLAXLING (2-6 ME\N)\ /3. STRATEG (3-6 MAN) ) /" 6. REVIDERA (1-2 MAN) N
+ ldentitet * Analyseranulage & mal +  Vad ville vi?
+  Commitment *  Malgrupper *  Vad blev det?
+ Relation linjeorg. +  Formulera & kommunicera * Vad beror diff. pa?
+  Uppdrag med linjeorg. +  Vad lar vi oss?
. INITIERA & LEDA +  Vad kanvi g('jra
(6-12 MAN) annorlunda?
(. _/ - _/ Satta igang \\ J/
/2. GRUPPBILDNING N/ LEDNINGSMODELL (3-6 Mi\l\l}\ uppdragsdialog (" 7.SLUTSATSER & N
(2-6 MAN) = Analyseranulige & mal Prova FULL SKALA (1-2 MAN)
*  Roller *  Malgrupper Féljaupp *  Metod
+  Kunskap * Formulera & kommunicera * Resultat
«  Tillit med linjeorg. *  Vad leder till framgdng?
*  Synsatt + Hinder?
\L _/ k J \L' Implementering j
CA: 1-1.5AR
CA: 1-1.5 AR

7.5.3 Véagen till helvetet var kantad av goda féresatser

Om man ska lyckas med denna typ av Gvergripande och langsiktigt samverkansarbete finns det ménga
fallor att undvika. Nedan vill vi i punktform peka pa nagra av dessa i form av en lista dver “klassiska
misstag”:

Man vill inte eller formar inte avsatta resurser for det gemensamma samverkansarbetet sé att
det blir praktiskt mojligt for handlaggarna att avsatta tid for arbetet.

Det finns inget riktigt committent i ledningsgruppen for att satsa pa samverkansfragorna. Man
befinner sig i denna ledningsgrupp mest for att bevaka sina positioner och for att samverkan ar
”politiskt korrekt”.

Man ser inte eller &r inte beredd att acceptera att samverkan ar ett langsiktigt projekt som
kraver en inledande investeringsfas for att utveckla metoder och modeller som darefter kan
appliceras.

Det rader obalans mellan det mal som ska uppnas, de resurser man tilldelar och det problem
som ska losas av samverkansgruppen. Detta leder till helt orealistiska forvantningar och
arbetsforutsattningar.

Man forankrar inte samverkansarbetet i de olika moderorganisationerna vilket leder till
motstand, besvikelser och maktkamp mellan samverkansarbetet och det ordinarie arbetet.
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7.6 Tre sidor pd myntet av samverkansledning

Da man séger att ett samverkansarbete bade kan och bor ledas, kan detta leda till de mest skiftande
slutsatser och bilder. Ibland férknippas begreppet ledning med ord som styrning, beslutsfattande,
ordergivning, chefande och kanske att ”styra och stélla” i storsta allmdnhet. Samverkansarbetets
ledarskap ar mycket mer sofistikerat &n sa. Det innehaller en bred repertoar av olika arbetsformer.

STYRA
Besluta
Bestimma
Makla

Vagvisa

STODIJA

Mikla . LARA
Inspiriera LEdmpgsgruppens Utveckla
Legitimiera handlingsrepetoar Implementera
SI& broar Systemforandra
Problemldsa Systemutveckla

Man brukar sdga att bra ledningsarbete ofta bygger pa tre centrala stickord; styra, stodja, lara.
Traditionellt chefsarbete fokuserar ofta pa den styrande delen; att fatta beslut och bestamma. Modernt
ledarskap (i synnerhet i kunskapsorganisationer) betonar mer den stddjande och larande funktionen.
Arbetet med att leda samverkan omfattar (eller i varje fall bor omfatta) alla tre.

Det finns en styrande sida som handlar om att fatta vissa viktiga beslut och att som vagvisare peka ut
den langsiktiga vagen. Den larande sidan handlar om att dra lardomar av samverkansarbetet bade i
klientarbetet och ur ett systemperspektiv. Detta dr en sérskild aspekt av det som vi pa annan plats i
rapporten kallar implementeringsprocessen. Den stddjande sidan handlar om att underlatta
genomfdrandet av arbetet. Varje aspekt av ledningsarbetet kan beskrivas som en specifik roll. Dessa
roller utgor samverkansledningens handlingsrepertoar.

7.6.1 Att styra
I styrandet finns olika delroller

e Rollen som végvisare paminner i vissa stycken om en traditionell ledarroll. I denna roll ligger
att peka ut fardriktning, formulera mal, definiera malgrupper samt ta stallning till olika
prioriteringsfragor. Det viktiga i denna roll ar att vagvisandet sker i dialog med de som ska
utfora arbetet.

e Rollen som beslutsfattare. En roll som paminner om chefsrollen i mer konventionell mening.

Det kan handla om att avgransa malgrupper, fatta prioriteringsbeslut. 1 rollen kan ocksa ligga
ett visst korrigerande inslag — styra arbetet mot det beslutade malet.
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Rollen som mandat- och resursgivare kan ocksa anses vara en del av styrfunktionen. | denna
roll ligger att tilldela resurser, avsétta personal, skaffa lokaler etc.

7.6.2 Att stddja

| stodjandet finns foljande roller:

Rollen som informationscentral som dels innebér att vara den som har éverblick Gver den
lokala arenan, den man kan vanda sig till d@ man vill ha information. Men i denna roll ligger
ocksa att sprida information om samverkansarbetet. Néra kopplat till denna roll ligger ocksa
att bidra till kunskap och kompetensutveckling kring dessa fragor.

En nagot mera aktiv roll ar att vara maklare och kopplare, dvs. den som for samman olika
intressen och férmedlar kontakter som gor konkret samverkan kring klienten mojlig.

En tredje roll &r att agera som inspirator och idégivare. Denna roll innebdr att skapa och dela
med sig av idéer om olika behov och I6sningar. En sérskilt viktig roll &r att uppmuntra och ge
positiv feedback till teamet for deras insatser och effekterna av deras arbete. Berém och
uppskattning ar underskattade som instrument i allt ledningsarbete.

Rollen som m6jliggorare innebér att man ger mandat for att arbeta med samverkansfragor och
skapar spelregler och/eller resurser som gor samverkansarbetet méjligt. Man kanske ger
mojlighet till kompetensutveckling och skapar olika métesplatser (t.ex. genom att anordna
konferenser, studiebesdk etc.) som gor det mojligt for olika intressenter kring klienten att
motas och sjélva ta initiativ till 16sningar.

Rollen som legitimerare innebar att forankra och legitimera samverkansarbetet i
moderorganisationerna (bade uppat och nedat).

Rollen som trouble shooter innebér att man stodjer samverkansarbetet genom att bidra till att
I6sa problem man stott pa i de olika linjeorganisationerna. Man 6ppnar grindar, undanrojer
hinder och fordjupar forankringsarbetet.

Kanske har vi i den stédjande funktion tyngdpunkten i ledningsarbetet, en tyngdpunkt som ofta
forbises vilket kan leda till att de som arbetar i ett samverkansprojekt stundtals kanner sig évergivna i
samverkansarbetets genomférandefas.

7.6.3 Att lara

Larandet innefattar ocksa flera olika delroller:

Kompetensutveckling for att bade stodja samverkansprojektet i deras metodutveckling, men
ocksa att skapa forutsattningar att kunskapstillforsel sker i de olika hemmaorganisationerna —
kompetensutvecklarrollen.

Att genom olika former av systematisk kunskaps- och erfarenhetsinhdmtning (i form av
uppféljningar, ledningsdialoger och utvarderingar) dra lardomar av hur det konkreta
klientarbetet fungerar och hur det skulle kunna utvecklas i respektive organisation — man
skulle kunna kalla detta utvecklarrollen.
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e Entredje roll skulle kunna vara att anvanda de kunskaper samverkansarbetet skapar om olika
lokala och centrala systembrister i vara organisationer som leder till att méanniskor far illa och
ramlar mellan stolarna. Till att pabdrija ett forandringsarbete av mer strukturell natur, bade
lokalt och genom att formedla denna kunskap vidare till mer centrala beslutsfattare — man
skulle kunna kalla detta systemforéndrarrollen.

Om man i ett samverkansarbete vill f4 ndgon annan effekt an att bidra till ytterligare nagra manniskors
rehabilitering for att darefter som s manga andra projekt gldmmas &r just larandet kanske det mest
avgorande mattet pa framgang.

7.6.4 Slutsatser

Alla dessa tre sidor av ledningsgruppens handlingsrepertoar behdvs. Utan larandet blir det svart att
styra mot ratt mal och implementera. Utan stodjandet ringa effekt av det styrbeslut som tas. Och utan
styrandet ingen fardriktning att halla sig till. Konsten som ledningsgrupp ar att veta nar man ska
betona det ena och det andra.

Gemensamt for alla &r att de bygger pa en horisontell relation mellan uppdragsgivare (ledning) och
uppdragstagare (de som ska gora jobbet). Det viktigaste uttrycket for denna horisontella relation ar den
problemldsningsorienterade standigt pagaende ledningsdialog som bor vara grunden for alla
ledningsinsatser i samverkan.

Erfarenheten sdger att man ofta gor sig skyldig till tre misstag. Man dverbetonar styrningen och missar
stodjandet. Man glémmer bort att anvanda larandet som redskap (eller hittar inga enkla
vardagsmetoder for larande) for att styra och stédja verksamheten. Det tredje och kanske vanligaste
misstaget ar att man som ledningsgrupp inte tror att man kan leda darfor att man saknar instrument for
ledningsarbetets styrande del och missar kanske hur kraftfullt styrinstrument stédjandet och larandet
kan vara.

8. FRAN PRAT TILL VERKSTAD

8.1 Att valja organisationsform for det konkreta samverkansarbetet

Da man ska organisera det konkreta samverkansarbetet star man i praktiken infor ett flertal olika
mojligheter. Tyvarr ar det ofta sa att man lite reflexméssigt valjer den traditionella projektformen med
en heltidsarbetande projektgrupp utan att fundera sarskilt noga 6ver alternativen. Vi kan se atminstone
foljande olika alternativ att vélja mellan da man ska gora ett sadant val.

e Tillfalliga natverk med roterande bemanning. Dessa bestar av representanter for olika
ingaende myndigheter i ett samverkansarbete. Ofta traffas man for att utvaxla information om
varandras myndigheter i stort. Relationerna ar opersonliga. Man kan sallan arbeta med direkt
klientarbete eftersom man i regel inte har detta uppdrag

e Permanenta natverk med personlig representation. Detta innebér att sérskilt utvalda
personer med vissa intervall traffas en i forvag avsatt tid for diskutera samverkansfragor som
ofta bade berér enskilda drenden men ocksa samverkansfragor i stort mellan de olika
organisationerna. De personliga relationerna i gruppen &r viktigt for dess framgang. Ibland kan
man bade i denna modell och den kommande ha en projektledare pa heltid som mellan
traffarna i natverket arbetar bade med klientfragor och myndighetsfragor

39



e Arbetsgrupper pa deltid och 6vrig tid i linjeorganisation. Detta innebar att man har nagon
form av arbetsgrupp som viss del av sin arbetstid arbetar pa en gemensam arbetsplats i
samverkansformer kring enskilda klientarenden. Ovrig tid arbetar man pa sin ordinarie
arbetsplats i linjeorganisationen. Syftet ar ofta att bade uppna integrerade samverkans effekter
samtidigt som man vill behélla en stark koppling till linjeorganisationen for att undvika en
vi-och-dom”-relation.

e Arbetsgrupper pa heltid. Dessa arbetsgrupper bestar ofta av handlaggare fran berorda
myndigheter. De har ofta en gemensam arbetsplats. Samspelet med linjeorganisationerna kan
antingen ske genom att man uppréttat stabila systematiska natverksrelationer med de olika
nyckelaktorerna i dessa eller pa mera spontan och behovsmassig basis. Handlaggarna i
projektet kan antingen forfoga 6ver alla sina beslutsmandat fran moderorganisationen i
arbetsgruppen eller vara beroende av handlaggare i moderorganisationerna

e Multikompetenta team. Dessa grupper paminner mycket om de permanenta arbetsgrupperna
men man har lagt mer energi pa att integrera gruppen till ett team. Darmed skapar man ocksa
en sadan multikompetens att alla de aspekter av de problem som ska bearbetas i malgruppen
finns representerade i teamet. Det innebar forutom formagan att vara ett samagerande team
ocksa stora krav pa langsiktighet, uthallighet och kontinuitet

Trots att dessa olika l6sningar skiljer sig mycket at, finns det ett antal gemensamma faktorer som
maste foreligga for att man ska bli framgangsrik. For det forsta maste man ha ett tydligt, begripligt och
realistiskt uppdrag. For det andra maste det finnas en uppdragsgivare som ger detta uppdrag och kan
stodja och leda arbetet. For det tredje maste man ha klara och tydliga mandat och spelregler for sitt
agerande, inte minst i forhallande till sin linjeorganisation.

Det man kan fraga sig ar da vad som avgor vilken av dessa fem nivéer av integration som kan vara
lampligt att lagga sig pa. Svaret beror pa flera olika saker. Lat oss till att borja med séga att det inte ar
sjalvklart att ju hogre upp pa trappan man ligger desto battre ar det. Forst och framst beror det pa
malgruppens och problemets komplexitet i samverkansarbetet. Ju svarare fragor att arbeta med (t.ex.
dubbeldiagnos psykisk sjukdom och missbruk) och ju mer brackliga individer man har att hantera
desto mer integrerad och langvarig bor processen vara. Detta aterverkar naturligtvis pa val av
organisationsform.

For det andra har det att goéra om det foreligger gap i den insatsskedja samhallet redan har byggt upp i
dag eller ej. Ju mer man i samverkansarbetet tvingas bygga upp helt nya funktioner, desto mer talar
detta for en integrerad verksamhet.

For det tredje har det att géra med de resurser man forfogar éver och den ambitionsniva man har for
arbetet. Ju langre upp i trappan vi ror oss desto hogre kan vi spanna var ambitionsbage, men samtidigt
kostar det desto mer. Det kanske inte alltid ar viktigt att komma sa hogt upp pa trappan som mojligt,
men desto viktigare ar att ambitionsniva, problemets art och uppdraget star i harmoni med de resurser
man &r beredd att tilldela
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ORGANISATIONSFORMER

FOR SAMVERKAN
MULTIKOMPETENT TEAM
Problem HELTIDSARBETSGRUPP
Méalgrupp DELTIDSARBETSGRUPP
Ambitionsniva NATVERK MED STABIL PERSONALGRUPP
NATVERK MED ROTERANDE PERSONAL
TILLFALLIGA ARENOR & PERSONKONTAKTER

Men oavsett val av organisationsform finns det nagra nyckelfragor som standigt aterkommer da man
ska lyckas i sitt samverkansarbete. Den forsta har att géra med hur samverkansstrukturen samspelar
med linjeorganisationerna. Det viktiga &r att hitta en samspelsrelation och inte en konkurrensrelation
eller en vi-och-dom-relation. Den andra fragan har att géra med i vilken man de som deltar i
samverkansarbetet ocksa har beslutsmandat att fatta beslut om moderorganisationens atgardsrepertoar.
Vi tror att det ar viktigt att i ett samverkansarbete ha tydliga och symmetriska mandat. Den tredje
viktiga fragan handlar om kontinuitet. All genuin samverkan baseras pa personliga relationer och den
tillit som byggs upp mellan olika manniskor. Det &r var erfarenhet att mojligheterna till kontinuerliga
och langvariga relationer i samverkansarbetet utgor en viktig framgangsfaktor

8.2 Livsfasernai ett samverkansarbete

Ett samverkansprojekts6 liv kan beskrivas pa ett principiellt och teoretiskt nagot 6ver forenklat vis
med hjalp av nedanstdende mycket schematiska struktur som beskriver sju olika projektfaser.

I den forsta fasen handlar det helt enkelt om att skapa konkreta arbetsforutsattningar. Fixa lokaler,
telefoner, datorer etc. Men det handlar ocksa om att skapa ett team och tillsammans med detta team
tolka och forsta inneborden av det uppdrag man fatt. Samt att i samband med detta uppratta en dialog
med den ledningsgrupp man har for projektet. Senast i detta skede goér man en tids- och arbetsplan for
projektet. Det ar mycket vanligt att bade projektgrupper och i synnerhet ledningsgrupper underskattar
de startfriktioner ett projekt méter.

6 Vi anvénder har beteckningen projekt for alla former av organiserat samverkansarbete. Det skulle lika garna kunna ha
formen av en arbetsgrupp, natverk el. dyl.
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| den andra fasen handlar det om att med utgangspunkt i den uppdragstolkning man gjort omforma
detta till en idé om hur man ska jobba — ett koncept, en modell, en metod eller vad man vill kalla det.
Man narmar sig nu sa konkreta fragor som mal, malgrupp, hur man ska definiera framgang i projektet
och vilka synsatt som ska pragla arbetet. Man upprattar ocksa konkreta rutiner for hur arbetet inom
projektet och samspel med omvarlden ska ga till. Stundtals slarvar man i detta skede forbi en djupare
analys kring flera av dessa viktiga fragor eftersom man ofta &r handlings- och resultatorienterad och

snabbt vill komma till skott. VVarderingsfragor och synsattsfragor &r ofta viktiga i detta steg.

I den tredje fasen omvandlas allt detta till en sorts arbetshypotes eller prototyp fér hur man vill jobba.
Man tar fram en arbetsmodell. Denna &r ofta mycket konkret en sorts step-by-step manual. Man tar
fram olika blanketter och bestdmmer rutiner och remitteringsvéagar. Denna modell kommuniceras
sedan med den omvarld med vilken man samspelar. Manga ganger &r det i denna fas svart att tydligt
kommunicera denna modell eller sa glommer man att gora detta vilket kommer att leda till friktioner
och missforstand i samspelet med omvarlden.

Den fjarde fasen i denna process handlar om att préva och testa den modell man utvecklat pa ett
tillrackligt stort och tillrackligt representativt urval av malgruppen. | denna process ar det viktigt att
inte bara hantera arenden utan att skapa rikliga tillfallen att reflektera, analysera vad som leder till
framgang och vilka hinder. Ett hjalpmedel som ofta gloms i denna fas ar att konsekvent dokumentera

de erfarenheter man gor.

I den femte fasen handlar det om att stanna upp och med ett mer samlat grepp fundera 6ver hur
modellen som sadan fungerar och vilka lardomar man kan dra av det man lart sig sa att man kan
revidera modellen och dess tillampning pa de punkter dér det kanns meningsfullt. Ofta hoppar man
helt dver detta steg och missar darmed de inneboende mdjligheterna till larande i projektet.

Den sjatte fasen handlar om att i betydligt storre skala préva och testa modellen och att i denna process
naturligtvis vara 6ppen for de revideringar som man finner nédvandiga. Det man ofta glémmer i detta
steg ar att standig omprova och skapa mojligheter till larande och utveckling i projektarbetet.

Den sjunde och avslutande fasen handlar om att dra slutsatser och fér uppdragsgivaren komma med
forslag och idéer om hur projektets erfarenheter ska kunna utnyttjas. Som vi ser det Gvergar nu
ansvaret for projektimplementering till ledningsgrupp/styrgrupp. Tyvarr kommer man alltfér sdllan
fram till denna fas i de flesta projekt. Projektets alla dyrkdpta erfarenheter tenderar att tappas bort. |
sjélva verket bor larandet, erfarenhetséverforingen och det vi tidigare beskrivit som
implementeringsprocessen inledas betydlig tidigare &n vad som antytts i figuren (i den forsta
revisionsfasen) annars finns risken att man aldrig nar dit och att samverkansprojektet blir annu ett i
raden av framgangsrika men glomda projekt.
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Figuren &r som alla teoretiska konstruktioner naturligtvis en dverférenkling av verkligheten och de
olika faserna glider naturligtvis in i varandra. Men vi tycker att den kan vara en meningsfull
utgangspunkt da man ska diskutera ett projekts arbetsfaser och forlopp. Inte minst kan det vara viktigt
att ha en realistisk bild av de tankbara tidsférhallandena.

8.3 Ett antal fragor att stélla innan vi borjar

Sammanfattningsvis skulle man kunna séga att da man 6vervager eller inleder ett samverkansarbete
finns det ett antal fragor som bor fa ett tillfredsstallande svar:

e Vilket problem ska vi I6sa? Hur ser malgruppen ut?

e Vad ska vi uppnd? Ar malsattningen realistisk att uppna?

o Vilka resurser for detta har vi i form av tid, kompetens, pengar och personal?
e Vilken vardegrund och synsétt ska detta arbete bygga pa?

e Vilken organisation, struktur och metodik ska arbetet bygga pa?

e Hur ska arbetet ledas?

e Hur ska erfarenheterna fran projektet implementeras?

e Hur ska vi fdlja upp och utvérdera arbetet?

e Genomsyras projektet av ett strategiskt perspektiv?

9. METODIK, ARBETSFORMER OCH INRE ORGANISATION

9.1 Arbetsprocessen

9.1.1 Steg for steg

Om man studerar olika samverkansmodeller kan man konstatera att de véldigt ofta har ett gemensamt
monster for de olika arbetsstegen. Det handlar om att hitta en modell eller en arbetsprocess som lyckas
harbargera spanningsfaltet mellan forvantningar och krav fran de i samverkansarbetet ingaende
linjeorganisationerna och den ledningsgrupp man har att forhalla sig till. Det forefaller som om manga

av de samverkansaktiviteter som lyckas foljer ett aterkommande maénster”.

Till att borja med ar det viktigt att erinra sig att ett framgangsrikt samverkansarbete alltid, ja faktiskt
alltid, ror sig i och hanterar spanningsfaltet mellan de linjeorganisationer man samarbetar med och den

7 Vi vill dock varna for att folja denna typ av modeller slaviskt. Vi kénner till flera mycket framgangsrika

rehabiliteringsaktiviteter som gor nastan tvartom. Det finns med andra ord inte nagra sjalvklara losningar pa detta
problem. "It takes all kinds to make a world."
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samverkansledning som gett uppdraget. I detta spanningsfalt foreligger néastan alltid utmaningar och
malkonflikter man har att hantera. Men lat oss nu titta pa de konkreta arbetsstegen

For det forsta har man metoder eller arbetsmodeller for hur man kan slussa in olika klienter till
samverkansaktiviteten. Det kan handla om en inslussnings eller mottagningsgrupp eller att man blivit
Overens med linjeorganisationerna om vilka kriterier for deltagande i samverkansarbetet som ska galla.
| detta arbetssteg ligger att hantera sekretessfragor och andra barriarer for samverkan. Ofta sluter man
ocksa nagon form av kontrakt med klienten nar denne gor sin entré pa den gemensamma
samverkansarenan.

I det andra steget handlar det ofta om att gora en allsidig kartldggning av individens situation. Detta ar
ofta en nyckelaktivitet for framgang. Har kan det handla om att utveckla metoder for kartlaggning som
delaktig gor klienten i arbetet och forutsatter dennes aktiva medverkan. Man tittar ofta pa den
enskildes historia och totala livssituation. For manga klienter ar detta forsta gangen nagon anlagger ett
helhetsperspektiv pa deras situation.

SAMVERKANSLEDNING

Effekt/resultat ]

Revidering
Genomforande
Gemensam
handlingsplan
Kartlaggning
Inslussning

LINJEORGANISATIONERNA

Det tredje steget syftar till att tillsammans med klienten utforma en gemensam handlingsplan som tar i
ansprak alla de berérda myndigheternas samlade kompetens. En viktig del i detta arbete ar att
tillsammans med klienten formulera hoga MEN realistiska mal for vad som ska uppnas. Manga ganger
sluter man i detta arbetssteg ett kontrakt med klienten kring handlingsplanen. | denna del har man ofta
for varije klient en eller tva personer (samordnare, kontaktperson, guide, coach, etc.) vars uppgift ar att
fran och med kartlaggningsfasen till och med uppfoljningsfasen vara klientens kontinuerliga stéd och
kontaktperson i det fortsatta samverkansarbetet. Det vi l&ngre fram kommer att kalla
samverkanscoach.

Steg fyra ar sjdlva genomforandet. Denna fas kan naturligtvis variera hogst betydligt beroende
malgruppens problembild. Rent allmént sett tycks det vanligaste misstaget i denna fas vara att man
underskattar de svarigheter och friktioner som uppstar och darmed kanske anlagger ett alltfor
optimistiskt tidsperspektiv.

Det femte steget handlar om att tillsammans med den enskilde efter genomférd arbetsprocess

utvardera om man lyckats uppna det man foresatte sig inledningsvis och dra lardomar av detta. Men
det handlar ocksa om att tillsammans med arbetsgruppen vardera det egna arbetet. Studera styrkor och
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svagheter. Men det kan ocksa handla om att géra denna utvardering i samspel med
linjeorganisationen, vilket kan vara en del i det kontinuerliga implementeringsarbetet.

Syftet med detta &r att i det sjatte steget dvervdga om man behdver revidera insatsen for klienten eller
sina arbetsmetoder eller om man for tillfallet &r n6jd med det man har utveckilat.

Ovanstaende skulle kunna sagas vara en beskrivning av en arbetsprocess eller en arbetsmetodik. Inom
varden skulle man kanske kalla det en vardkedja. Kanske ar begreppet samverkanskedja anvandbart.
Men metodiken behdver i varje steg olika former av arbetsredskap. Det kan handla om blanketter for
sekretessmedgivande fran den enskilde. Det kan vara olika metoder eller tekniker for kartlaggning av
individens livssituation eller beskrivning av nulége. Det kan handla om formuldr for att upprétta en
handlingsplan och kontrakt mellan projekt och den enskilde och projektet for den handlingsplan man
gemensamt kommit fram till.

9.1.2 Att bygga tillit tar tid

Arbetsprocessen ovan beskriver de konkreta arbetsstegen i en fungerande samverkanskedja -
handlingsplanet. Men under ytan sker en annan betydligt mera komplicerad process som handlar om
relationsbygge och tillit. Vi pratar i denna typ av samverkansprojekt ofta om deltagare som langvarigt
misslyckats med att ta sig in i samhéllet. Manga har misslyckats i skolan ar efter ar. De flesta har en
komplicerad problematik. Det finns ofta grundlaggande tillitsbrister och sjalvkénsloproblem i
malgruppen. Processen ska ske pa tva plan. Ett synlig handlingsplan och ett mera osynligt
relationsplan. Pa handlingsplanet ska man hinna genomfora ett antal olika arbetssteg. Pa
relationsplanet handlar det om att den som ska fungera som lots och stdd under resan ska lara kanna,
etablera en relation, bygga tillit som i sin tur ar grunden for att arbeta med sjalvkéansla hos den det
galler. Det handlar i ett forsta steg om att (1) lara kanna varandra. For manga deltagare kan det vara ett
gigantisk steg att ta sig ut fran hemmet. Darefter kan den médosamma (2) tillitsbyggande processen
inledas. Steg for steg med manniskor som stundtals inte bar med sig grundlaggandetrygghet eller har
goda erfarenheter av offentliga myndigheter.

Detta kan steg for steg leda till att (3) deltagarens sjalvkansla byggs upp. Det lésningsfokuserade
synsatt som ar framgangrika samverkansprojekts adelsmarke handlar om att i sma steg bygga upp
situationer dar (4) deltagaren lyckas i sin egen rehab process. Effekten av detta relationsbygge uppstar
sedan da deltagaren lyckas och kvittot blir en insattning pa kontot for sjalvkansla.
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Bada dessa processer tar tid. De samspelar med varandra. Det &r relationsprocessen som, ar den
bérande processen. Handlingsprocessen kan man kanske forcera genom att arbeta smartare och
smidigare. Men relationsprocessen dr svarare att pressa pa. Den kraver sin tid. Kortare tid 12 — 18
manader for detta, med den malgrupp vi ofta finner i samverkansprojekt kanns inte realistiskt. Den
grundlaggande fraga man maste stalla sig kring detta & om designen med korta tvaarsprojekt och annu
kortare genomstromningstider ar ratt tankt fran borjan. Vi tror inte det. Var bild ar entydig; man maste
ha betydligt langre tider - bade projekttid och genomstromningstid. Detta leder sannolikt bade till farre
misslyckanden och till en hdgre resurseffektivitet.

9.1.3 Att sikta mot stjarnorna en saker vag mot misslyckande?

Manga samverkansprojekt formulerar sina mal pa tva olika nivaer. En mer Gvergripande niva som ofta
handlar om att deltagarna ska pabdrja en positiv utveckling i en eller annan form. Och en mer operativ
niva som ofta handlar om begrepp som arbete, studier och reducerat forsorjningsstod.

Ofta slas man da av nagra saker. Den forsta ar att de mer dvergripande syftena i regel kanns rimliga
och efterstravansvarda. Ofta rader det heller knappast nagon tvekan om att man med rage brukar
uppna dessa mal. Merparten av deltagarna borjar ofta en positiv livsresa som en foljd av
samverkansprojektet. Det man kanske kan vara oroad dver &r vad som hédnder med de deltagare som
lamnat marken och barjat flyga men annu inte hunnit landa da samverkansprojektet avslutas. Kommer
de att kraschlanda &nnu en gang, eller finns det ndgon akt6r som tar ansvar for en framtida
mjuklandning. Har finns ocksa en etisk dimension som dyker upp i alla sammanhang av detta slag. Da
man satter igang en forandringsprocess med manniskor som kortare eller langre tid befunnit sig i
utanforskap skapar man eller vacker man forhoppningar om nagot béattre. Langtan efter ett béttre liv.
Den stund man gor detta har man ocksa ett moraliskt ansvar for att ocksa fullfélja denna process dnda
till landningspunkten. Detta ansvar aligger framst projektets initiativtagare, finansiarer och ledning.

Problemen infinner sig d& man studerar de mer konkreta operativa projektmalen. Ofta formulerar man
konkreta och htga malséttningar som att 70 % av gruppen ska komma i arbete eller studier. Mal som
inte alltid kanns genomténkta eller realistiska. Vi har métt denna typ av malsattningar i mangder av
projektansokningar och projektbeskrivningar. Vi kan inte lata bli att misstanka att man ibland da man
formulerar projektmal faller i fallan att formulera ett hogt satt mal for att 6ka sannolikheten att fa
projektet beviljat. Det forefaller inom méanga omraden finnas ett sorts kvantifieringsraseri. Ju hogre
matt pa framgang man satter i ansokan desto béttre forefaller projektet uppfattas vara. Denna stravan
startar, i vara 6gon, pa regerings- och departementsniva och genomsyrar de flesta offentliga
organisationer som garna vill framsta som ambitiésa och duktiga.

Vi tror detta ar feltankt. Allvarligt feltankt. Man brukar i forandringssammanhang sdga att “realistiska
men hogt stdllda forvintningar dr en drivkraft”. For hogt stéllda forvantningar leder till standiga
misslyckanden. For lagt stallda forvantningar leder till att man inte anstranger sig efter formaga. Men
hoga malsattningar ar inte alltid realistiska. I all synnerhet om detta inte ar baserat pa en genuin
kunskap om malgruppen, dess historia och dess behov. Var bild &r att denna typ av forvantningsbilder
ar kontraproduktiva och motverkar syftet. De skapar en felaktig kénsla av misslyckanden. Vi tror detta
ar viktigt da man formulerar forvantningar och mal for ett samverkansprojekt.
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9.2 Det multikompetenta teamet

9.2.1 Grundprincip och teamets kompetensomfang

Om man ska samverka kring den enskilde i komplexa samverkansfragor ar det viktigt att se att en
forutsattning for en helhetssyn &r att man faktiskt kan tillfora alla relevanta perspektiv. Det finns en
sorts grundprincip som séger; multiproblem kraver multikompetens. Med detta menar vi att det i
teamet (eller till teamets forfogande) maste finnas minst lika manga kompetenser representerade som
det finns aspekter eller fasetter av problembilden. Om detta villkor inte &r uppfyllt kan stréngt taget
inte den helhetssyn uppnas som man stravar efter och som en problemldsning ar en forutsattning for.

Vad hjalper det pa sikt en klient att bli drogfri om man inte har nagot liv att ga till, ingen bostad, inget
arbete inget socialt liv? Hur meningsfullt ar det att verka for att en fore detta missbrukare ska fa en
anstallning om han inte har en bostad att ga till. Hur latt &r det att behalla drogfriheten om det inte
finns nagon med ratt kompetens som kan hjélpa en att hantera alla de psykiatriska symtom som kan
dyka upp da inte drogmissbruket fungerar dampande?

Kérnan i teamet &r alltsa den sammansattning av multifaktoriell kompetens som behdvs for att I6sa
uppgiften. Men ibland later det sig inte goras att inkludera alla dessa kompetenser i teamet. | sddana
fall &r det viktigt att kring teamet bygga upp en mer eller mindre permanent struktur av externa
samverkanspartners eller natverkspartners med vilka man bygger upp langsiktiga arbetsrelationer.
Man kan ocksa saga att teamet har fyra distinkta arbetsuppgifter:

e Att skapa en helhetssyn kring den enskilde, och utifran detta samordna insatserna for att inte
bara dampa de akuta symtomen den enskilde bar med sig utan ocksa forsoka bade forsta och
komma at de bakomliggande grundorsakerna till symtomen.

e Att som en del i denna helhetssyn etablera ett fungerande natverk i arbetet dels som stod for
det egna teamets arbete och dels som stéd for den enskilde.

e Att etablera och vidmakthalla en tillitsfull relation med uppdragsgivargruppen dels for att fa
stod i det egna arbetet men ocksa for att dka kompetensen och kunskapen i ledningsgruppen
kring den aktuella samverkansfragan

e Att vidmakthalla goda relationer till de egna moderorganisationerna dels for att darigenom
skapa och bevara hog legitimitet for rehabiliteringsarbetet och for att kunna utnyttja

moderorganisationernas kompetenser och resurser och dels for att tillféra
moderorganisationerna erfarenheterna fran samverkansarbetet

For att kunna gora detta maste teamet i forhallande till sin yttre intressentstruktur kunna:
e Arbeta gransdverskridande och natverksbyggande.

¢ Kunna samordna insatser mellan olika parter som inte alltid ar dverens vare sig om de problem
som ska losas eller de mal som ska uppnas.

e Darmed maste man ha en god férmaga att makla och medla mellan olika intressen samt agera i
rollen som forhandlare.
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e Av detta foljer att man maste vara bade en god kommunikator och en skicklig marknadsforare
da teamets intressen ska jamkas samman med och ibland aven slass om resurser med de
berérda moderorganisationerna.

For att detta ska kunna fungera i teamet kravs ytterligare nagra saker i det inre arbetet:

e Den forsta och kanske viktigaste egenskapen ar formagan att kompromissa kring synsatt,
metoder och forhallningssatt.

e Detta i sin tur bygger pa en vilja att lyssna, en lust att lara och utvecklas och en férmaga att se
nya bilder och helheter kring klienten.

9.2.2 Sammansattning av teamet

Man skulle kunna séga att ett team ar en grupp manniskor som arbetar tillsammans och néra varandra
for att uppna gemensamma mal. | ett team har man ofta likartade varderingar och synsétt. Det finns
manga satt att skapa ett team. | detta speciella sammanhang tycker vi oss se att da man ska skapa ett
samverkansteam &r foljande saker viktiga att tanka pa:

e Deltagarna bor ha god sakkompetens inom sitt omrade.

e De bor dessutom ha en hdg social kompetens och god férmaga att kommunicera (vilket framst
omfattar formagan att lyssna) samt en intresserad, 6ppen och nyfiken instéllning till andra
professioner och verksamheter.

e De bdr ha en hdg legitimitet i den egna moderorganisationen, gérna i kombination med
tillgang till egna personliga natverk i den egna professionen.

e De bor vilja vara med i ett samverkansteam. Man maste vara motiverad och tro pa denna idé.
Man kan aldrig beordra ndgon att mot sin vilja delta i ett samverkansarbete och tro att detta
ska fungera bra.

Da man satter sasmman teamet bor man dessutom tanka pa att teamet ur en sorts
personlighetsperspektiv bor vara allsidigt sammansatt sa att en hog grad av komplementaritet erhalls
(allt fran visionarer, via eldsjalar och entreprendrer till arbetsmyror och byrakrater).

Det &r viktigt att ocksa komma ihag att det finns en sorts manniskor som absolut inte ska delta. Vi
pratar om de dir personerna som “vet hur det egentligen 4r”, och som ser sin roll i teamet att formedla
denna sanning till de 6vriga. De &r de i samverkanssammanhang fullstandigt livsfarliga béararna av
”den sanna laran.”

Slutligen bor man saga nagot om teamets storlek. Det &r var erfarenhet att denna typ av team ofta blir
for sma och darmed riskerar att bli sarbara vid personalférandringar och sjukskrivning eller annan
franvaro. Ett team bestaende av tre personer far i princip alltid genoml6pa en omstart da en person
forsvinner. En undre grans for att ha en robust struktur bor vara fyra eller &nnu hellre fem personer.
Till detta kommer att i de fall man i teamet har nyckelpersoner av typen spindeln i natet som sasom en
samverkanscoach bdr man alltid se till att ha denna funktion dubblerad for att kunna hantera tillfallig
franvaro eller personalomsattning.
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9.2.3 Att knyta till sig en halvpermanent natverksstruktur

Ofta har man i ett samverkansprojekt mer eller mindre spontana natverkskontakter med ett stort antal
sidoaktorer. Detta ar bra, men man kan och bér ibland ga ett steg langre, namligen knyta till sig en
sorts halvpermanent partnerstruktur med vilka man mer regelbundet har en sorts vinna - vinna utbyte.
Dessa partners kan fylla flera olika funktioner for teamet. Man tillfor specialistkunskap, man kan bista
i samverkansprocessen, man kan marknadsféra och sprida kunskap om arbetet och man kan férmedla
klienter till projektet.

Vi tror att det kan vara ett vérde att man i ett samverkansarbete identifierar dessa partners, hittar en
gemensam arbetsform och arbetsstruktur som gynnar bada parter och darigenom etablerar ett mer
permanent partnerskap. Formerna for detta maste variera med vilken sorts problemstallning man
arbetar med. Det gemensamma &r att det ar teamet som maste se som sin uppgift att uppratta detta
partnerskap.

9.2.4 Attfungera som kulturtolkar och kommunikationsbryggor

Det multikompetenta teamet agerar i en sorts bade och vérld. A ena sidan & man autonom och arbetar
oberoende av de berérda moderorganisationerna och a andra sidan &r man i sitt arbete beroende av och
samspelar tatt med dessa organisationer. Detta utgor en delikat balansgang pa temat; nara men inte for
nara eller hall distans men inte for stor distans. Den norske sociologen Thomas Mathiesen anvander
tva begrepp — indefinierad och utdefinierad — for att beskriva forhallandet mellan utanforkrafterna och
det de vill paverka. Med indefiniering menar han att man dras in s mycket i vardagsmonstret att man
tappar det fristdende perspektivet och darmed inte kan paverka. Man dras sé att saga in i kovarmen.
Med utdefiniering menar han att man stéts bort sa langt fran de man vill paverka att man kan
oskadliggoras som “en ofarlig outsider”. Det multikompetenta teamets uppgift &r att hitta den svara
mellandistansen och fylla ndgra olika funktioner:

e Att bistd de ber6rda organisationerna med att forsta varandras synsatt, sprak och
organisationskultur. Man skulle kunna sdga att man fungerar som kulturtolkar — hur tanker
egentligen polisen, hjalp mig att forsta?

e Nara detta ligger ocksa att sprida kunskap om varandra och pa s satt fungera som murbréacka
da det galler fordomsbarriarer — det vet man val hur en psykiater &r, de ar galna hela bunten.
Det ar darfor de valt sitt jobb.

e Enfoljd av detta dr att man skapar kommunikationsbryggor och kontaktytor mellan olika
aktdrer kring samma klient — hur ska jag kunna etablera kontakt med ansvarig lakare?

e Pasikt bidrar detta till forstaelse for varandra arbetsvillkor och att man med olika
utgangspunkter forsoker bista den enskilde och darmed erévrar ocksa de berorda
organisationerna legitimitet i varandras

Pa sa satt skulle man kunna séga att det multikompetenta teamet utifran detta perspektiv kan fungera

som en effektivitetshdjare av de offentliga insatserna kring personer med en sammansatt problematik —
allt under forutsattning att man hittat den svara balansen mellan narhet och distans.
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9.3 Spindeln i natet — samverkanscoachen

Inom i stort sett all verksamhet som ror klienter med en komplex och/eller sammansatt problematik
finns idag ett utvecklingsmonster som handlar om att pa strukturell niva hitta former for att koordinera
samhéllets olika insatser. P& klientniva handlar det om att hitta en person eller skapa en funktion eller
aktor som fyller den sammanbindande rollen eller rollen som spindeln i nétet t.ex. organkoordinator
vid transplantationer, personligt ombud for personer med psykiska funktionsnedséttningar, case -
manager for personer med dubbeldiagnoser eller arbetsmarknadscoacher kring langtidsarbetslésa.

Det gemensamma i alla dessa roller ar att man utgar fran klienten, dennes behov och en helhetssyn
kring denne for att med utgangspunkt i detta bidra till att kartlaggning av behov och olika insatser
samordnas och att det som beslutas om ocksa genomfors och darefter foljs upp och vid behov
revideras oavsett vilken enskild huvudman som har ansvar for processens olika delar. | nastan alla
framgangsrika samverkansprojekt aterfinns en aktor med ungefar denna roll.

I detta sammanhang kommer vi att vélja begreppet coach for att beskriva denna roll. Coachbegreppet
pekar pa att denna aktors uppgift inte &r att ta Gver processen. | den maste klienten sjalv - med stod av
de olika organisationernas resurser - vara huvudmotor. Utan uppgiften ar att professionellt stédja
denna process och fungera som en lank (konsumentvagledare, koordinator, vagvisare, kartlasare — det
finns manga olika bilder av denna roll man kan anvénda sig av) mellan klienten och alla de olika
offentliga aktdrer som &r involverade i detta arbete. Man skulle kunna prata om en spindel som vaver
ett samverkansnat eller en koordinator som samordnar olika insatser. Detta &r en helt ny roll. En roll
som manga efterlyst och manga ocksa i tysthet borjat utdva. Lat oss diskutera rollen utifran figuren
nedan.

SAMVERKANSCOACH

Inre roll och mandat Yttre roll och mandat

* Pedagog
*  Brobyggare
*  Problemlésare

*  Bygga relationer * Natverksmbten
*  Fértroende * Kartlaggning av
* Se helhet behovsbild
*  Motivation * Gemensam

handlingsplan
¢ Uppféljning av
genomférande

* Systemfelsfragan

SYNSATT OCH VARDEGRUND

Coachens roll bygger pa att man erhaller tva typer av mandat. Man har/far/erévrar ett inre mandat som
kommer fran klienten och ett yttre mandat som kommer fran de berérda organisationerna. Ur klientens
perspektiv ar det centrala att man lyckas bygga en relation som baseras pa tillit och fortroende. Man
fungerar som en sorts pedagog och arbetar med att motivera klienten — en k&rnprocess och en
farskvara i allt samverkansarbete. Man ar ocksa den aktor som har entydigt i uppdrag att ha en
organisationsoberoende helhetssyn pa klienten dennes problem, behov och Iésningar kring detta.
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Ur de berérda organisationernas perspektiv maste coachen ha mandat att kalla till, leda, dokumentera
och félja upp natverksmoten dar insatserna kring klienten samordnas. Man ar ocksa den som rimligtvis
ska mékla och medla mellan olika sérintressen i samverkansarbetet. Och man ar ocksa en person som

har till uppgift att upptécka och uppméarksamma berérda organisationer pa sadana systemfel som kan
leda till att klienten ramlar mellan stolarna.

For att kunna fylla denna roll och skapa legitimitet for detta arbete maste coachen ha ett genomtankt
och forankrat synsatt kring samverkan pa det satt som vi beskriver pa annan plats i denna rapport. Men
man maste ocksa pa samma satt som i relation till klienten bygga upp ett fortroende och en
professionell tillit till detta arbete hos de berdrda organisationerna och deras representanter. Man
skulle da kunna saga att coachens arbetsuppgifter ar att:

e Ansvara for identifiering, kartlaggning och analys av klientens behov utifran ett allsidigt och
sa fullstandigt helhetsperspektiv som méjligt.

e Ansvara for planering och uppféljning av insatser, ofta dokumenterad i nagon form av
gemensam handlingsplan.

e Infor teamet och i samrad med klienten ansvara for diskussion och beslut om de insatser som
ska goras for klienten.

o Sakerstalla kontinuiteten i klientens kontakter och vara den som svarar for att bade den
relationella och strukturella kontinuitetens uppratthalls.

e Ha det samlade ansvaret for att behandlingsinsatser, stoéd och praktisk hjalp till klienten som
man beslutat om ocksa genomfors.

e Vara ombudsman for klienten och bevaka dennes samhélleliga réttigheter.
e Att arbeta uppsokande gentemot anhoriga, narstaende samt samhallets olika instanser och
darvidlag lokalisera och halla kontakt med de arbetsmarknadspolitiska, sociala, medicinska

och psykiatriska insatser som inte kan erbjudas inom teamet, och som kan vara aktuella for
klienten.
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DEL I

Framgangsfaktorer och hinder
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10. FRAMGANGSFAKTORER OCH HINDER

10.1 Framgangsfaktorer

Erfarenheten sager att det finns ett antal faktorer vars narvaro genomgaende tycks leda till framgang i
ett samverkansarbete. Vi har delat in dessa i tva grupper. Den forsta kallar vi uppenbara
framgangsfaktorer — sadana forhallanden som sjalvklart bor foreligga for att man ska lyckas. Darefter
har vi en andra grupp som &r vag, diffus och kanske en aning undflyende. Denna grupp Kallar vi de
subtila framgangsfaktorerna.

10.1.1 De uppenbara framgangsfaktorerna

For att lyckas i ett samverkansarbete forefaller det alltsa finnas ett antal faktorer som ar bade tydliga
och enkla att upptacka och viktiga for att na framgang, namligen féljande:

e Att man tydligt och konkret definierat det problem man vill 16sa — bade det uppenbara manifesta
problemet (symtomen) och dess mer underliggande orsaker.

e Att samverkansuppdraget har ett tydligt och rimligt mal kopplat till det problem som ska l6sas
och att uppdraget ar tydligt formulerat.

e Att man avgransat och definierat malgruppen pa ett sddant vis att det star i paritet med
uppdraget, de resurser man forfogar 6ver (inklusive tid) och problemet.

e Att de som ska genomféra samverkansuppdraget forfogar Over mandat och resurser samt har
spelregler som ar rimliga i forhallande till uppdraget.

e Att det finns ett fungerande multikompetent team som redskap for att 16sa uppdraget och att
detta team i ndgon mening befolkas av drivande eldsjalar.

e Att samverkansarbetet leds genom nigon form av grinsoverskridande ledarskap” som
innehaller starka inslag av dialogledning, visionsstyrning och en hog grad av delaktighet.

10.1.2 De subtila framgangsfaktorerna

Ovanstaende punkter kan kanske anvandas som en grovt skisserad checklista innan projektstart. Men
darutdver finns alltsa en bred uppsattning tamligen subtila faktorer som ar helt avgérande for att en
samverkansprocess ska kunna bli framgangsrik pa ett mera varaktigt vis. Kanske ar det denna grupp av
subtila, undflyende framgangsfaktorer som ofta faller avgorandet i ett samverkansarbete. Vi
formulerar dessa som ett antal fragor som kan vara meningsfulla att stalla i en samverkansgrupp:

¢ Har man tillit (kompetenstillit och persontillit) och fértroende for varandra eller finns det inslag
av radsla och misstroende? Hur kommer detta till uttryck?

e Ger man processen tid och har man talamod och uthallighet att arbeta utan att de konkreta
resultaten omedelbart blir synliga?

e Har man arbetat genom grundlidggande synsétt och vérderingar det som blir vardegrunden? Ar
man t.ex. 6verens om synen pa klienten, ledarskapet och grundlaggande méanniskosyn?
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e Har man modet att forlora kontrollen Gver processen eller blir kontroll- och strukturfragor
dominerande?

e Ar man legitim och trovardig foretradare for det gemensamma intresset? Finns det
konkurrerande intressenter?

e Finns det en lust och passion for att samverka och for att 16sa de gemensamma problemen, eller
ar man beordrad att samverka?

10.1.3 Kedjan brister i den svagaste lanken

Vilken av dessa framgangsfaktorer ar da viktigast? Det uppriktiga svaret &r; det vet vi inte. Ibland
stupar ett samverkansarbete till f6ljd av oklara mal, ibland pa grund av bristande tillit och ibland till
foljd av bristande ledarskap.

Om det finns nagot svar pa denna fraga sa ar det sannolikt att kedjan brister dar den ar som svagast.
Man maste bade lyckas med de uppenbara och de subtila framgéangsfaktorerna. Sannolikt ar det sa att
det ar just mixen av dem som faller avgorandet. Det fungerar som en maltid pa en stjarnkrog. Det &r
kombination av miljo, personal, ravaror, mat, vin och kockens skicklighet som féller avgorandet. Det
ar helheten som féller utslaget.

10.2 Vad star i vagen

10.2.1 Isberget som kan sanka Titanic

I grund och botten ar det alltsa enligt var mening inte sarskilt svart eller markvardigt att bygga upp en
fungerande samverkansstruktur. Det handlar om att identifiera en fungerande metodik, skapa en
arbetsgrupp och en organisation for ledning av arbetet samt bygga upp ett gemensamt synsatt. Men det
finns stundtals ett antal hinder pa vagen. Hinder som ska passeras. Det kanske kan vara viktigt att
bdrja med att konstatera att de hinder man i forvag forestéller sig vara avgdérande, i praktiken ofta inte
ar sérskilt viktiga. Och omvant att hinder man knappast observerat kan vara det som faller hela
samverkansaktiviteten.

Da vi arbetar med dessa fragor tanker vi ofta pa hinderbilden som ett isberg. Man ser tamligen enkelt
ett antal uppenbara fenomen som direkt drar till sig uppmarksamheten, sedan finns det ett antal
fenomen som ligger och skvalpar precis i vattenbrynet och som man kan ana men inte klart urskilja.
Slutligen har vi isbergets dominerande massa. Den osynliga delen under vattenytan, i morkret dar de
reella samverkanshindren finns.

10.2.2 Isbergets 6vre del — symtomen pa bristande samverkansvilja

Det forsta man kommer att tdnka pa da man pratar om hinder for samverkan ar kanske alla de formella
hinder som finns i form av olika regelverk. Pa denna punkt r var bild tdmligen klar. Ytterst sallan
utgor dessa problem det verkliga hindret for samverkan. Om de ingaende aktorerna ar genuint
intresserade av att samverka kommer de att hitta I6sningar pa de formella samverkanshindren. Var bild
ar den att da det rader misstroende, konflikter eller i 6vrigt bristande lust att samverka kommer
aktorerna att skjuta de formella hindren framfor sig som argument varfor man inte vill, kan eller far
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samverka. Uppgiften blir da inte att acceptera eller avvisa dessa argument utan att forsoka forsta och
bearbeta det underliggande problemet i form av t.ex. misstroende.

Man kanske talar om att allt vore enklare om man bara hade gemensam budget eller gemensam
huvudman — da skulle allt I6sa sig. Naturligtvis finns sadana hinder och stundtals ar de oerhort
besvarande. Hade man haft gemensamma mal, styrsystem och gemensamt budget- och resultatansvar
sa kanske man inte hade haft dessa formella styrproblem. Men da hade man formodligen haft andra
problem. Ty varje gransforflyttning ger upphov till nya granser och nya granspassager som ska
hanteras. Formagan till granspassage utgor en av samverkansarbetets nyckelkompetenser.

Bland de mer patagliga hindren som brukar lyftas fram hittar vi ofta fenomen som lagstiftning, i all
synnerhet sekretesslagstiftningen. Manga ganger blir vi kontaktade av olika samverkansgrupper som
beskriver hur man kort fast i sitt samverkansarbete pa grund av att olika regler for sekretess satter
hinder i vagen. Har &r var bild oerhort entydig. Sekretesslagstiftningen utgor praktiskt taget aldrig det
reella samverkanshindret. Det finns hur manga I6sningar som helst pa detta problem; att fa
medgivande fran klienten ar en av de vanligaste modellerna.

Déremot tycker vi oss se att narhelst olika parter inte dnskar samverka med varandra anvander man
gérna denna typ av ”legitima” hinder som ett argument for att slippa ta i de mer komplexa
samverkanshindren. Den fraga vi stéller i sddana sammanhang &r; vad &r det egentliga skalet till att ni
inte vill samverka?

10.2.3 | vattenbrynet — det vi nastan kan urskilja

Nagot mera otydliga men fortfarande urskiljbara hinder for samverkan utgor var nasta grupp. Det
forsta och kanske vanligaste ar att man har helt olika perspektiv pa det problem man ska ldsa. Man har
helt enkelt olika mentala kartor éver verkligheten. Varje aktor tolkar verkligheten genom de glaségon
som den egna professionen och organisationen utgér. Da man narmar sig en samverkanssituation har
man ofta bristande insikt om att man har olika uppdrag och att detta leder till ganska olika beteenden
kring en klient. Det kan t.ex. ibland vara svart for en behandlare pa BUP att acceptera att socialtjansten
ibland maste tillgripa samhalleligt omhandertagande av ett barn trots att detta gar stick i stav med den
terapeutiska insatsen for familjen i sin helhet. Olika myndigheter har olika uppdrag. Det ar sjalvklart
att detta leder till konflikter. Utan gemensamt synsatt eller respekt for varandras uppdrag och synsétt
ingen samverkan. Detta betyder inte att samverkan forutsatter exakt samma uppdrag och exakt samma
synsatt endast att man maste vara medveten om detta forhallande.

Néra besliktat med detta ar att man har olika syn pé klienten. Ar det 6verhuvudtaget klient vi ska kalla
den psykiskt sjuke, eller vad ska vi kalla honom. Handikappad, funktionshindrad,
funktionsnedsattning, sjuk, kund, klient, patient, vardtagare, brukare eller vad? | etiketteringen
avsl6jar vi ofta indirekt och omedvetet hur vi ser pa manniskan - som ett vardobjekt (patient, klient,
vardtagare), som en ansvarstagande person eller som en nyttjare av tjanster (kund, brukare). Man
maste ju rimligtvis i grova drag ha samma eller atminstone en likartad manniskosyn da man arbetar
med manniskor. Annars drar man ju at olika hall.

Men detta handlar ocksa om individens medverkan i processen. | en kommun vi arbetat med fungerar
inte samverkan mellan socialtjanst och skola kring besvarliga barn eftersom socialtjansten har en
arbetsmodell dar alla idéer och forslag arbetas fram i samspel med individen medan skolan arbetar
med en “kollegiemodell” dir de professionella diskuterar fram en 16sning som darefter presenteras for
individen. Helt olika mé&nniskosyn.

Detta kompliceras av att sa fort man pratar om samverkan borjar man I6sa upp granser for olika

organisationers uppdrag och ansvar. Kommunens intresse da man samverkar kring langtidsarbetslésa
kan vara att behalla befolkning och 6ka skattekraften, arbetsmarknadsmyndigheternas uppdrag kan
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vara att bidra till strukturomvandlingen och utflyttningen av manniskor fran samma
glesbygdskommun. Som béddat for konflikt. Vems &r ansvaret i ett samverkansprojekt for att man
missade sjalvmordssignalerna, for att man inte sag de tidiga indikationerna pa Gvergrepp? I en
samverkansvarld blir svaren pa dessa svara fragor inte entydiga. Detta betyder att samverkan for
personer for vilka det &r viktigare att inte bega fel &n att gora ratt saker, blir det en otrygg och i viss
mening obehaglig miljo att arbeta i. Samverkan innebdr alltid risktagande.

Till detta kommer att de flesta offentliga organisationer pa olika sétt har en utomordentligt
valutvecklad organisatorisk egocentrism. Man &r sjalv centrum i varlden. Man inte bara &ger klienten,
man ager ocksa ratten att definiera klientens problem. Detta leder ofta till dragkamp mellan
handlaggare om klienten. Pa sa satt uppstar en revirkamp kring klienten. I all synnerhet da pengar
foljer med klienten. Detta accentueras i tider da varje aktor alaggs sparbeting. Det tenderar ofta att
I6sas genom att knappa in pa samverkansresurser och satsa pa det som brukar kallas karnverksamhet.
Var och en blir battre pa sin egen hemmaplan, fa spelar pa den gemensamma arenan. En bidragande
faktor kan vara att i tider av stora forandringar och verksamhetskrympning orkar fa halla oppet sitt
sinne for samverkansfragor. Mer angelagna fragor pockar pa l6sning och tar i ansprak all
ledningskapacitet.

En valdigt konkret och bidragande orsak till utebliven samverkan &r att man helt enkelt inte vet
sérskilt mycket om varandra, varandras kompetenser och kompetensgrénser. Man k&nner kanske inte
heller varandra som personer. | ett sddant klimat uppstar flera saker. Man bygger upp fordomar och
myter om varandra. Negativa bilder som star i vagen for samverkan. | ett samverkansprojekt vi
medverkat i lat det lite forenklat sa har; BVC medikaliserar barnen, socialtjansten skyddar foraldrarna
mer &n barnen, pa dagis fattar de ingenting for de har ingen utbildning och pa BUP &r det
sandladeterapi for hela slanten. ”Det vet man ju.”

En annan negativ effekt av bristande kompetens- och persontillit ar att man fuskar inom varandras
omraden. Ofta med daligt resultat och daligt resursutnyttjande som foljd. En socialsekreterare som pa
amatorbasis ska spela arbetsformedlare ar ingen sarskilt lyckad idé. En forskoleldrare med terapeutiska
ambitioner kan stalla till mer skada an nytta. Konsten &r att sluta ga in i varandras domaner, och att
veta vilka kompetenser mina samverkanspartners har och ha fortroende for att de inom detta arbetar pa
ett bra vis. Detta motséger naturligtvis pa intet vis tanken att man utbildar varandra éver
verksamhetsgranserna eller 16ser en del problem med ”barfotaexperter” vilket kan vara ett uttryck for
en mycket genomtéankt pedagogisk modell. Podngen ar att inte gora detta aningslost eller utan en
medveten och gransdverskridande strategi.

Ofta intraffar dessutom forskjutningar i uppdrag och spelregler inom en aktérs omraden som har
betydande konsekvenser for samverkansarbetet. Det kan vara som da man i Stockholmregionen
ungefar samtidigt omorganiserade inom sjukvarden, arbetsmarknadsmyndigheterna,
forsakringskassorna och flera olika kommunala organisationer utan att samrada med varandra vilket pa
flera platser ledde till helt sénderslagna samverkansnatverk. Ett annat exempel &r forsékringskassornas
forandrade spelregler kring sjukpenning och sjukersattning, vilket starkt slagit mot socialtjanstens
arbete. Man skulle kunna sdga att bakom detta problem ligger ett kommunikationsglapp.

Slutligen ska man inte underskatta de centrifugalkrafter varje samverkansprojekt ar utsatt for. Man far
inte glomma att varje samverkansuppdrag kan sta i konflikt med de uppdrag som man ger i den
traditionella linjeorganisationen. Krav som att halla budget, inte ta pa sig fler nya arbetsuppgifter eller
att fokusera pa det som traditionellt brukar kallas karnverksamhet. Detta leder ofta till att
samverkansprojekt kan bli en sorts lapparnas bekannelse. Man séger sig vilja samverka men tillskjuter
inte resurser for att det ska lyckas, eller avsatter inte tid for att utveckla projektet tillsammans med
andra. Man far inte glomma att samverkan upplevs av manga som besvarligt och svart. Vid
projektstart i ett storre samverkansprojekt vi medverkat i sa en deltagare pa ett ganska typiskt satt; ska
vi nu samverka ocksa - utdver vara ordinarie arbetsuppgifter? Denna person hade inte reflekterat 6ver
att samverkan ingdr i de ordinarie arbetsuppgifterna. Detta leder till att samverkan kommer att
upplevas som mycket tidskravande. Det finns fa punkter i ett samverkansarbete som ar sa angestladdat
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som da man ska ta upp sina kalendrar och bestamma kommande méten. Manga ganger ar det har ett
arbete stupar. Men eftersom tillit &r sa centralt for att kunna samverka, kraver detta att vi avsatter tid
for att bygga upp forstaelse, respekt och tillit.

10.2.4 Under ytan — de verkligt svara samverkanshindren

De verkliga orsakerna till att samverkan inte fungerar brukar man emellertid hitta i det verkliga
morkret 1angt under vattenytan. Har hittar vi de subtila, men ocksa de riktigt svarbeméastrade
samverkanshindren. Svara att se, svara att ta pa och svara att fa upp till ytan. Darmed ocksa svara att
I6sa. Det allra vanligaste av dessa ar radsla. Samverkan innebar att ge upp en viss del av sin trygghet
och sékerhet. Men samverkan innebér ocksa att i viss man uppge autonomi och sjalvbestammande. Vi
brukar ofta tdnka pa samverkan som “’det goda dktenskapet”. Tva parter ndra varandra och beroende av
varandra, inte sammansmalta men heller inte sjalvstandiga. Detta betyder att ens beslutsratt paverkas.
Man forlorar i viss man den kontroll man tror eller upplever sig ha haft. Ett av de starkaste och
tydligaste inslagen i den konventionella chefsrollen handlar ju om rétten att bestdmma och fatta beslut.
Da jag samverkar avhander jag mig till delar denna rétt.

Bakom detta kan vi hitta aspekter som vikten av att h&vda revir och att bevara eller till och med utoka
sin makt. 1 bland kan det handla om ratten att definiera problemet. Ty bakom
problemformuleringsratten kan ligga mojligheten att komma at resurser. Kampen om resurser ar
betydande mellan olika organisationer. Manga aktorer som gar in i ett samverkansarbete med bilden
av att man foretrader den ratta laran och den uppgift man har i samverkansarbetet handlar om att fa
andra att forsta detta. | ett samverkansprojekt vi mott blev detta utomordentligt tydligt. | den
kommunala organisationen arbetade man med ett mycket medvetet socialpsykiatriskt synsétt kring
individerna. Detta skulle paras samman med det biologiskt orienterade arbetet vid en mycket
forskningsfokuserad psykiatrisk klinik, fylld av docenter och professorer som sag som sin uppgift att
fa ”damerna inom socialtjinsten att se ljuset”. Bakom detta forhallningssétt finns naturligtvis
respektldshet och arrogans.

Vad som &r verkligt avgérande for att lyckas samverka &r att misstron mellan organisationer kan
undanrdjas och har finns pa manga stillen ett “bagage” i form av en negativ historia mellan parterna
som kan vara ytterst forsvarande. | en kommun dar vi skulle arbeta med ett samverkansprojekt mellan
flera olika aktorer kring psykiskt langtidssjuka hade nagot ar tidigare ett glapp mellan socialtjanst och
psykiatri lett till ett mycket tragisk familjedrama med flera déda som féljd. Misstrno mellan parterna,
den skuld och rédslan att géra fel, detta lett till var i denna miljo det helt avgérande
samverkanshindret. Tillit &r misstrons positiva motbild. Tillit till den andres kompetens och tillit till
den andre som person. Tillit byggs upp langsamt och med méda, men kan forvandlas till misstro med
blixtens hastighet. Ett upplevt svek kan vara nog.

Manga ganger kommer den bristande tilliten till uttryck som radslan for att bli lurad och blast av den

andre. Att uppleva ett vinna-forlora spel dar samverkan entydigt gynnar endast en part. Sadana
samverkansprocesser overlever sallan. Samverkan bygger pa vinna-vinna konceptet.
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10.2.5 Min fru forstar mig inte

Det hander att vi blir uppringda av nagon samverkansaktor i ett projekt som kan inleda samtalet med
att sdga ungefar sa har:

”Jo, du forstar, vi har ett jittebra samverkansprojekt och jag har en massa bra idéer om hur vi
ska kunna l6sa det MEN landstinget (alternativt kommunen, foérsakringskassan,
arbetsformedlingen etc.) forstar inte hur man gor nar man samverkar. Kan inte du komma hit och
tala om for dem hur man ska gora?

Varije gang vi far ett sddant samtal, bérjar en varningsklocka ringa. Det pdminner for mycket om “min
fru forstar mig inte” argumentet och ofta andas det inte ’sjukdomsinsikt”. Bristande samverkan beror
aldrig pa den andre. Bristande samverkan beror pa oss bada. Det &r aldrig svart att samverka i en
perfekt varld med perfekta partners. Konsten &r att gora det i den faktiska varlden med alla dess brister
och fortjanster. Vi kommer aldrig att kunna arbeta i ett idealtillstand kring samverkansfragor. Det kan
vi 6nska oss. Men vi maste forbereda oss pa en varld dar ett stort antal samverkanshinder ska
Overvinnas. It takes two to tango.”
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DEL IV

Ett strategiskt perspektiv pa samverkan
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11. DET NODVANDIGA NASTA STEGET

11.1 Om vi verkligen vill paverka

Vi har genom aren foljt ett stort antal samverkansprojekt som nastan alla foljer samma monster; man
identifierar ett behov, man startar ett projekt, man genomfér det, man utvéarderar det och man glémmer
det. Och nagot ar senare upprepar man precis samma monster. Det finns idag massor med kunskap om
hur man initierar och leder operativa samverkansprojekt. Projekt som néstan alla har ett
systemsmorjande eller systembevarande perspektiv.

Det ar nu kanske dags att ta nasta steg och etablera ett strategiskt perspektiv kring samverkan utifran
ett systemforandrande perspektiv. Ett perspektiv som gor att vi maste stéallas oss fragor som; har vi
organisationsstrukturer, styr- och uppféljningssystem samt resursférdelnings- och ersattningsystem
som bidrar till att minska manniskor utanforskap och som dessutom &r resurseffektiva? Vi kommer da
att smartsamt ofta upptacka att svaret pa dessa fragor blir ett tamligen klart nej. Det ar kanske dags att
andra pa detta forhallande.

11.2 Ett systembevarande eller ett systemutvecklande perspektiv pa samverkan

Utifran ett strikt logiskt perspektiv borde sarskilda samverkansprojekt eller sociala investeringar inte
vara nddvandiga om resursanvandningen redan fran borjan vore effektiv. Med eftersom verkligheten
ter sig annorlunda skulle behovet av sadana samverkansinsatser i stallet kunna utgéra indikatorer som
synliggor de systembrister som gor den offentliga sektorns resursanvandning ineffektiv och leder till
onddigt utanférskap och onddig ohélsa. | motsats till det operativa perspektivet, skulle darfor
samverkan utifran ett strategiskt perspektiv kunna anvandas som en katalysator for systemférandrande
och systemutvecklande atgarder. Om barnet med dyslexi inte far adekvat stod blir kanske inte
I6sningen enbart att hantera det med hjalp av ett samverkansprojekt. Utan att dessutom anvanda detta
projekt for att inleda en systemférandring (t.ex. av styrsystem, uppféljningssystem eller
organisationsstruktur) for att forhindra att nya arskullar av barn hamnar i samma sits nagot ar senare.
Var erfarenhet &r att detta ar ett avgorande vagval.

Detta ger da mojlighet att ta stallning till om samverkan i huvudsak ska vara ett instrument for att l1osa
ett konkret problem kring en konkret malgrupp — barn med dyslexi som inte far stod i skolan,
nyanlanda akademiker som inte kommer in pa arbetsmarknaden, etc. Med detta, operativa och
systemsmorjande perspektiv, blir samverkan ett instrument for att hantera, Isa och i viss man darmed
dolja eller osynliggora de systemfel som leder till en ineffektiv resursanvandning. Man anvander
samverkansprojektet for att 16sa akuta och konkreta problem. Och ndr man 16st det for en viss
malgrupp eller arsklass, sa kommer det strax darefter en ny, eftersom grundproblemen kvarstar.

En annan mojlighet &r att anvdnda samverkansprojektet som en katalysator for systemférandrande och
systemutvecklande atgarder. Om dyslexibarnet inte far adekvat stod blir kanske inte I6sningen att
hantera det med hjélp av ett samverkansprojekt eller ett socialt investeringsprojekt utan att dessutom
anvéanda dessa insatser for att inleda en systemférandring (t.ex. av styrsystem, uppféljningssystem
eller organisationsstruktur) for att forhindra att nya arskullar av barn hamnar i samma sits nagot ar
senare.
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DET CENTRALA VAGVALET

Strukturellt ETT STBAIEGSKT
minska SYSTEMFORANDRANDE
utanforskapet i PERSPEKTIV
VAD VILL JAG MED MITT samhdllet

SOCIALA INVESTERINGS-
ARBETE?

Genomfora en

konkret insats ETT OPERATIVT

SYSTEMBEVARANDE
PERSPEKTIV

Var erfarenhet &r att detta ar ett avgorande vagval. Pa satt och vis kan man saga att det handlar om att
uppna en hogre effektivitet i den offentliga verksamheten, vilket ytterst ar vad kommunallagen sager
att vi bor gora.

"Kommuner och landsting skall ha en god ekonomisk hushdllning i sin verksamhet och i sddan

verksamhet som bedrivs genom andra juridiska personer. ~8

Den géngse tolkningen kring denna paragraf i kommunallagen ar att det handlar om att halla budget.
Och med detta menas den egna férvaltningens (enhetens) budget for det innevarande aret. Men lek
med tanken att vi lyckas med att halla var egen ettarsbudget pa bekostnad av att stora och langsiktiga
kostnader uppstar. Eller att vi loser vart eget budgetproblem genom att 6vervaltra kostnaderna pa
andra samhéllsaktorer. Har vi da foljt eller brutit mot denna portalparagraf i kommunallagen?

11.3 Fréan ord till handling

Sa 1t oss da sammanfatta den tanke- och handlingsprocess vi maste genomlépa for att kunna anlagga
ett strategiskt perspektiv pd samverkan. Utgangspunkten &r att stuprorstankandet och kortsiktigheten i
vara strukturer kan bidra till bade att skapa/forstarka utanforskapet och samtidigt ineffektivitet i var
resursanvandning. Detta gor att beslutsfattare vare sig har kunskap om vad som sker (osynligheten)
eller ansvar for att ta ett helhetsgrepp.

For att hantera detta krévs kanske ett helt nytt sétt att tinka men framforallt agera. Ett nytt “mindset”
baserat pa langsiktighet, gransoverskridande och helhetssyn och fler insatser som ér tidigare,
preventiva, uthalliga och kunskapsbaserade.

For att na dit kravs nagon form av insiktsgenombrott — en ahaupplevelse bland de om har att fatta de
overgripande besluten. En insikt som leder till slutsatsen att vi behdver inte bara arbeta med fragan pa
den operativa nivan utan ocksa systemférandrande i vissa avgoérande avseenden.

8 Kommunallagen, kapitel 8, forsta paragrafen

61



4 N
UTANFORSKAP .
NEFFEKTIVITET ETT STRATEGSIKT PERSPEKTIV PA SAMVERKAN
% e OCH SOCIALA INVESTERINGAR
( KORTS%’IGHET/ Y [ P N KONSEKVENSER RESURSFORDELNINGS-
G EN LARANDE KULTUR SYSTEM
STUPROR - Utvirdering * Handling *+ Behov av vanan

. Osynlight.at & - Strategisk . Beslu.t
\  ansvarsfrihet y metodutveckling * Ledning
\ " Effekter t

4 /
SOCIALT
f N INVESTERINGSKAPITAL
ETFDNYTTT MlNDSET INSIKTSGENOMBROTT SPRANGET * Social impact bond
* Langsiktighet & = Aha-upplevelser — Puckelkostnader # * Social investerings-
helhetssyn * Systemfordndrande fonder
* Gransbdver- y
skridande l
* Tidiga insatser & N
uthallighet INFORMATIONS & ERSATTNINGSSYSTEM
* Kunskapsbaserat STYRSYSTEM * Bortom NPM
* Soc.ek. bokslut q
\ / . * Resultat—inte

Ny syn revision
*  Soc. dversiktsplan

*+  Budgetprocessen
getp Yy, ‘

ORGANISATIONS-
STRUKTURER
* Samverkans-
strukturer
* Grinsoverskridande

prestationer

Denna insikt kan handla om flera olika saker. En sadan ar vikten av att skapa/utveckla en larande och
kunskapsbaserad verksamhetsutveckling. En annan &r insikten om att dagens satt att (framst
ekonomiskt) vardera effekterna av det vi gor i basta fall &r ofullstandig och i varsta fall direkt
missvisande vilket leder till risken att vi gang pa gang fattar felaktiga beslut. VVara informations- och
styrsystem ar stundtals direkt missvisande och kontraproduktiva. En frdga som tranger rakt in i den
offentliga budgetprocessen och revisionen.

Men det racker inte med insikt. Insikten méaste ha konsekvenser. Konsekvenser i form av beslut,
handlingar och inte minst att man skapar nagon form av gransoverskridande ledningsorganisation som
har just detta strategiska perspektiv. Styrning och ledning mot gemensamma och 6vergripande mal
kommer att vara helt avgorande for att lyckas med detta.

Denna ledningsorganisation ar nodvéandig for att kunna ta beslut om de sprang, eller forandringar som
behdver goras. Beslut av bade komplex och évergripande art kring resursférdelningsmodeller,
ersattningsystem eller tillgang till social investeringskapital eller organisationsstruktur.

11.4 Och vem ska géra det?

Detta r lattare sagt &n gjort. Vem ska gora det och hur ska kunskapen om vad som behdver goras
kunna tas tillvara. ldag ser det ofta ut sa kring samverkan att man upptacker ett angelaget behov av
samverkan eller ett socialt investeringsperspektiv kring en malgrupp t.ex. hemmasittare,
familjehemsplacerade barn, langtidsarbetslésa unga, ensamkommande flyktingbarn eller nagon annan
malgrupp. | en operativ analys skapar man en bild av vilken samverkan som behdvs for att bista
malgruppen.
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Detta leder ofta till att man skapar en fungerande operativ samverkansstruktur med en utférargrupp
och en operativ ledningsgrupp. Valdigt ofta & man dessutom framgangsrik i sin samverkan och kan
bistd den utvalda malgruppen med adekvata insatser. Problemet &r lost.

SAMSPELET MELLAN DEN OPERATIVA OCH STRATEGISKA NIVAN

OPERATIV LEDNING

OPERATIV I Samverkan

Sociala investeringar

ANALYS I Tidiga insatser

Framgang pa Problemet Iost for
individniva individerna

PROBLEM PROBLEM
MALGRUPP MALGRUPP

Behov Det framlidna

problemet reducerat

Systemfdrandring RS

STRATEGISK LEDNING

Men sedan da? Om nagra ar kommer ett nytt antal personer med precis samma problem som den redan
avklarade malgruppen? D4 uppstér den intressanta fragan; varfor fick gruppen problem fran borjan?
Vad ar det for systemfel som gor att vissa malgrupper stots ut ur eller inte far adekvat stod fran vara
system?

Ofta ar det sa att de som konkret och operativt arbetar med malgruppen i ett samverkansarbete har en
ganska Kklar bild av vilka systemfel som bidrar till eller rentav forstarker den utanférskapande
processen. Men de har normalt sett ingen mottagare av den informationen. Det &r darfor det krévs
nagon form av strategisk ledning kring detta. En ledning som kan ta emot denna information,
omvandla den till en analys av vilka systemférandringar det finns behov av och i forekommande all
fatta sddana beslut. Pa sa satt kan man bidra till att reducera det framtida utanforskapet for malgruppen

Detta ger oss en indikation pa att da vi pratar om strategisk ledning av samverkan bor den besté av
personer med dels formagan till sddan analys men framférallt mandaten att vidta ratt atgarder.
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12. FRAMTIDEN AR IDAG

Vi har hér beskrivit tva stora samhallsproblem: effektivitetsproblemet och utanforskaps- eller
ohalsoproblemet. Tva problem som delvis &r varandras spegelbilder. Overraskande ofta ar det s att da
manniskor hamnar i utanforskap har de problem som bade ar komplexa och sammansatta samtidigt
som det kravs langsiktiga insatser och losningar for att hantera dessa. Dagens stuprorsstruktur och
kortsiktiga ekonomiska tdnkande leder alltfor ofta till att utanforskapet inte kan brytas och i vérsta fall
till att det fordjupas. Detta leder inte bara till elakartade manskliga effekter. Det leder ocksa till en
ineffektiv resursanvandning. Darfor har samverkan och pa senare ar ett socialt investeringsperspektiv
blivit ett satt att hantera denna utmaning.

Alltfor mycket av dessa insatser har praglats av ett operativt perspektiv. Det man lite forenklat skulle
kunna kalla projektsjukan. Man har tacklat det vi skulle kunna kalla “det lilla problemet” — att bista ett
antal malgrupper i behov av langsiktighet, ett socialt investeringsperspektiv, gransoverskridande,
helhetssyn och samverkan. Det som saknats ar ett systemférandrande och systemutverkande
perspektiv. Att komma at de underliggande och bakomliggande orsakerna till att manniskor hamnar i
och stannar kvar i utanforskap. Det vi skulle kunna kalla ”det stora problemet”

For att uppna detta strategiska perspektiv kravs ocksa en strategisk ledningsfunktion bade pa lokal och
regional niva liksom pa nationell niva. Ett arbete préaglat av en gemensam och Gvergripande vision om
att pa allvar satta den enskilde individen, brukaren, i fokus.

Om vi verkligen vill gora skillnad gar det. Bara vi vill och har modet att ta de avgérande stegen. Ett
sadant steg ar att pa allvar skapa en fungerande strategisk ledning for samverkan och sociala
investeringar med sektorsovergripande och langsiktiga mal liksom resurser och mandat att rora sig i
denna riktning. Erfarenheterna finns. Kunskaperna finns. Behoven finns. Vad hindrar oss att ta dessa
steg?
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Metoden

Vi som skrivit denna rapport har medverkat i olika former av samverkan och det vi idag kallar
socioekonomiska analyser och bokslut i mer an 30 ar.

De olika konkreta berakningsmodeller vi anvander oss av bygger pa erfarenheter och data vi
utvecklat i ett flertal uppdrag, nagra av dem redovisade nedan. FOr den som pa ett enkelt vis
vill ta del av detta rekommenderas “Handbok till férenklad socioekonomisk analysmodell”,
Idéer for livet, 2010. En mer utforlig beskrivning finns i rapporten "Handbok 1
socioekonomiska bokslut”, NUTEK, 2008 samt ”Resten av bilden — Socioekonomiska bokslut
som en metod att virdera sociala foretag”.

Uppdragsgivare
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foljer nagra exempel indelade i tre olika grupper

Statliga uppdragsgivare har varit; socialdepartementet, ett flertal olika statliga utredningar
kriminalvardsstyrelsen, folkhélsoinstitutet, socialstyrelsen, konsumentverket,
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Vi har haft ett 40-tal olika kommunala uppdragsgivare sasom Harryda, Ale, Vénersborg,
Helsingborg, Malmo, Karlstad, Linkoping, Norrkoping, Trelleborg Umea, Nacka, Sodertélje

Vi har ocksa haft ett antal organisationer och sociala foretag som uppdragsgivare bl.a.
Sveriges Kommuner och landsting, Attention, Basta, Prima, Telge Hovsjo, Fryshuset,
TullKust, Skanska ett antal samordningsférbund och regionforbund, Idéer for Livet/Skandia,
Europeiska Socialfonden

Rapporter

Nedan anges nagra av de studier vi genomfort som har beréring med detta arbetsomrade. De
flesta av dem finns tillgangliga pa vara hemsidor www.seeab.se samt www.socioekonomi.se
och gar utmarkt att ladda ner. Nagra av dem finns dessutom tillgangliga pa engelska.
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Kriminalvarden, 2010
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