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En samverkan som ledde till samarbete borjade med ...

tva traffar dér vi alla 1 gruppen, frén fem olika organisationer, blev
overens om att det dr viktigt med fysiska moten. Alla var dverens om att resan
hade paborjats. Vigen till malet dr det som gor att vi ndr malet, var alla 6verens
om. Malet var kint samtidigt som vi visste att det aldrig blir som vi planerar, en
paradox vi sdg vi hade att hantera. I denna resa moter vi sékert pd okédnda saker
som innebir att mal och andra utgdngspunkter kommer att omvérderas och
foréndras, konstaterade vi inledningsvis. Vilka innebdrder och betydelse som var
och en hade i de olika ord som ingick i mélet penetrerade vi mycket noggrant.
Olika 6vningar anvindes for att upptécka olikheterna mellan oss i gruppen.

Det andra viktiga vi tog upp i inledningen var vilka uppdrag vi hade i
respektive organisation som var relaterat till uppdraget med sjdlva samverkan.
Vilka mandat upplevde vi att vi hade fran respektive chef i vira
stuprorsorganisationer? Vilka uppgifter hade var och en i respektive organisation?
Alla hade vi fatt ett uppdrag som kanske sag lite olika ut, men som vi &ndé kunde
enas kring

Vidare hade alla fétt tid for samarbete fran respektive
huvudorganisation. Ingen deltog i uppdraget pa fritid eller av enbart enskilt
intresse, dven om alla sdg samarbetet som en viktig strategi for
huvudorganisationernas effekter och uppnaende av dessas mal. De uppgifter/roller
vi hade i respektive organisation var en viktig koppling till arbetet i samarbetet,
var vi alla 6verens om. Samarbetet och dess villkor diskuterades noga igenom och
vilka erfarenheter var och en hade sedan tidigare av samarbete mellan
organisationer. Badde organisatorisk och operativ niva diskuterades i forhallande
till samarbetet och den organisation dir var och en var anstélld. Vi bestdmde tidigt
att vi s snabbt som mojligt skulle ga igang med att gora saker for att ldra kdnna
varandra. Dessa aktiviteter skulle sedan utgora grunden for fortsatt planering och
bearbetning av mal.

Nya okdnda kunskaper skulle tas om hand nér de dyker upp och
fungera som underlag for varje fortsatt steg. Vi tog tidigt hansyn till regler och
lagar som styrde vart ordinarie arbete i respektive organisation. Penetrerades noga
dven vilka specifika uppgifter var och en hade i sin organisation.

I all denna konversation kom vi att langsamt bygga upp en gemensam
referensram som samarbetet skulle utgd ifran. Vi skapade ocksa en policy for hur
vi skulle arbeta utifran vért formella uppdrag samt de mandat som var och en i
gruppen hade. Nér vi var klara med véra egna yrkesroller kunde vi ga vidare och
lyssna och ta in frdn de 6vriga, som inte var direkt involverade i samarbetet, deras
kunskaper och erfarenheter.



Fortséttning foljde...

Forord

Denna rapport om samverkan och samarbete &r ett resultat frdn samarbete i en
projektgrupp bestaende av Christer Andersson och Ann-Mari Bartholdsson
Region Halland, Johan Jonsson och Lars Paulsson Vistra Gotalandsregionen
samt Stig Vinberg Statens Folkhilsoinstitut och undertecknad Region Skéane. Till
denna text hor ocksa en rapport om nétverksarbete 1 Viéstra Gotalands Regionen.

Under 2009 genomfordes projektet FFRU (folkhélsa for regional utveckling).
Forstaelse for hur folkhélsa och regional tillvixt kan ndrma sig varandra utifrén
samverkan och samarbete var ett av resultaten fran FFRU. I uppfoljningsprojektet,
FRUSAM (folkhédlsa och regional utveckling i samverkan), tillsattes en
projektgrupp med uppdrag att beskriva vad samverkan och samarbete innebdr.
Vidare skulle projektgruppen belysa problem och mojligheter for att regional
utveckling och folkhélsa ska kunna ndrma sig varandra i arbetet mot ett hallbart
samhille. Arbetsgruppens resultat redovisas i denna rapport. I rapporten
argumenterar vi for losningar for samverkan och samarbete som bygger pa visdom
och ‘'mindfulness’. Endast pd sé sdtt kan vi 6vervinna den snirskog som vi annars
latt hamnar i1 ndr traditionella verktyg anvénds for samverkan och samarbete.

Risken dr naturligtvis stor att rapporten blir liggande i basta fall i ndgras
skrivbordslador och tas fram ndr frdgor om samverkan &r aktuellt. I andra fall
kanske den tas fram och reflekteras over i forhallande till ett paborjat samarbete
med andra organisationer eller enheter. Innehdllet i denna rapport, liksom
kunskaper 1 6vrigt, blir alltid tolkad och dversatt till lokala sammanhang utifran
véra identiteter, erfarenheter och historia. Darfor innehdller rapporten enbart i
ringa méngd modeller och pekpinnar om hur samverkan och samarbete mer
precist ska riggas och genomforas. Istédllet uppfodrar rapporten till eget
tankearbete i forhallande till den verksamhet ddr Du befinner Dig. Poéngen ar att
rummet mellan rapportens innehdll och de lokala unika sammanhangen bara kan
fyllas av Dig! Det dr Du som avgor vilka avtryck som rapporten fér i praktiken!

Aven om rapporten #r ett resultat av ett kollektivt arbete ir texten utarbetad av
undertecknad som ansvarar for dess brister och tillkortakommanden.
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DEL I : SAMVERKAN OCH SAMARBETE TRADER
IN PA ARENAN

Inledning

Denna rapport &r ett av flera resultat fran ett tva ars projekt som finansierats av
Tillvaxtverket med syfte att prova former for samverkan och samarbete mellan
enheter och personer som arbetar med folkhélsofrdgor respektive regionala
utvecklingsfragor. Forsta aret med namnet FFRU (Folkhilsa For Regional
Utveckling) och under 2010 FRUSAM (Folkhélsa och Regional Utveckling 1
Samverkan). Inom ramen for forsta dret genomfordes flera regionala projekt som
berorde samverkan och samarbete mellan folkhdlsa och regional tillvéxt. Inte
minst de regionala projekten i Vistra Gotaland, Uppsala och Halland men éven
Jamtland och Skane visade pa behov av fler inslag av organisering som bdttre
stodjer samverkan. Erfarenheter frdn 2009 visade ocksd pd att det inte finns ndgon
egentlig ovilja till att samverka.

En annan kunskap fran forsta dret visade pé ett behov av samverkan mellan olika
sektorer i syfte att arbeta for ett Hallbart Samhélle. Ytterligare kunskap om hur
arbetet gdr till och inte minst vad som stddjer samverkan, konstaterades. For att
arbeta fram underlag till en rapport tillsattes en arbetsgrupp.' Gruppens uppdrag
var att sitta samman kunskaper fran olika kdllor om hur samverkan gar till. Tre
viktiga kéllor har utgjort grunden for de kunskaper som ligger bakom denna
rapport. Den forsta killan var erfarenheter fran de regionala projekten inom
FFRU. Den andra var de erfarenheter av samverkan inom regionerna som
gruppens medlemmar hade sedan tidigare och slutligen inom omradet
internationell praktikbaserad forskning. P& sé sétt har i vér arbetsgrupp tva
huvudperspektiv konfronterats med varandra: praktiska erfarenheter och
internationell forskning. Samtliga kéllor till kunskap visar samstdmmigt pa hur
svir samverkan &r 1 praktiken.

Fyra viktiga avgrinsningar och definitioner

For det forsta utgar vi i rapporten frén att samverkan sker nér tvé eller fler
organisationer eller enheter fir i uppdrag, eller gemensamt beslutar sig for, att
gbra nagot som de var for sig inte kan astadkomma. Syftet med samverkan ar

! For deltagare i arbetsgruppen se forord.



alltsa att dstadkomma négot utdver vad som sker 1 befintliga
organisationer/enheter. For det andra avgriansar vi ordet samarbete till att beteckna
vad som faktiskt sker mellan ménniskor nér de gor négot tillsammans. Samarbete
kan ske spontant och sporadiskt medan samverkan &r mer formellt beslutat. Ett
tredje ord dr samordning som betyder att olika kompetenser och resurser
samordnas mot ett gemensamt mal. Det fjirde ordet dr komplexitet som associerar
till de processer som sker mellan ménniskor nédr de samarbetar.

Samverkan som mode

Pa ett tidigt skede i1 gruppens arbete konstaterade vi att samverkan har blivit ndgot
av ett modeord. Samverkan ska ske mellan myndigheter for att verksamheterna
dérigenom ska drivas effektivare. Exempelvis rehabilitering beror ofta flera
myndigheter som forsdkringskassa, arbetsformedling och sjukvérd som ska
samverka for att 6ka effekten av rehabiliterande insatser. Oavsett om det &r
myndigheter eller foretag dr forhoppningarna ofta hogt stillda pa nya resultat.
Lika ofta grusas dock forhoppningarna, dven om det naturligtvis ocksé finns
ménga lyckade exempel. For att nimna ett udda, men intressant, resultat fran
forskning &r att resultatlos samverkan kan t.o.m. leda till att personer gar hem till
sina organisationer och upplever sig mindre effektiva i sina ordinarie arbeten dn
tidigare.

Hur forstas samverkan och samarbete

Vidare sd, i dokument som planer, strategier eller program tar man sillan upp
fragan om hur samverkan ska ga till. Speciellt noga tycks man maniskt undvika
den problematik som forskare och erfarenheter fran samarbete relativt
samstdmmigt visar pd. Samverkan och samarbete dr forknippat med en rad
problem som méste hanteras. FOr oss i1 arbetsgruppen var det ingen dverraskning
att det finns svérigheter. Kunskaper som vi redan hade frén dels egna erfarenheter
och dels frdn den omfattande praktikbaserade forskningen som finns pad omréadet
visade entydigt i en riktning mot att svarigheterna ar stora.

Darfor konstaterade vi tidigt att for att forstd samverkan och samarbete bor vi
ndrma oss fenomenet med ett kritiskt 6ga utifrdn hur problemen faktisk framtrader
i praktiken, inte hur det bor vara eller hur vi onskar det vore. Vart mal var saledes
att undvika Onsketdnkande och istillet se praktiken pd ett nyktert sétt.

Med dessa utgangspunkter dr det mojligt att ga vidare och visa pd mdjliga vigar
for effektiv lokal- och specifik samverkan, samarbete och samordning.

Var strategi 1 arbetsgruppen var atminstone delvis motsatt till den att vinda oss till
foresprikare for en viss metod eller en specifik modell, vilket oftast bara &r idéer
om en ideal virld som inte finns. En virld som inte heller kommer att infinna sig.



I bista fall 4r idealen himtade fran ndgons egenupplevda vérld, vilket inte dr lika
med att alla skulle ha samma upplevelser och erfarenheter. Genom en
kombination av forskning och erfarenheter har vi sokt monster och grundliggande
forhallanden som bidrar till samverkan och samarbete som leder till resultat.

Utmaningen

FRUSAM har alltsé tagit pa sig den stora utmaningen att lyfta fram fragor om
samverkan och samarbete utifrdn hur praktiken faktiskt fungerar. Det fanns ocksa
en utmaning genom att ta med kunskap kring hur ménniskor fungerar. Utifran
dessa kunskaper var malet att komma med foreslag som kan vara ett stod vid
genomforande av samverkan, samarbete och samordning. Vi har alltsa valt att inte
gé i samma fotspar som de foresprékare som tror att samverkan &r mer en friga
om att gora en noggrann planering och sitta upp tydliga mal. Eller de som soker
den slutliga metoden som loser alla problem. Tvértom sdger vi att det handlar om
att hantera problemen istéllet for att latsas att dessa inte finns. Darfor utgar vi ifrén
foljande friga i rapporten:

Vilka problem, hinder och mojligheter till hantering av svdrigheterna finns utifrdn
erfarenheter och forskning baserad pd vad som faktiskt sker vid samverkan,
samarbete och samordning?

Forutom véra egna erfarenheter och kunskaper om forskningsomrédet har
lirdomar fran forsta ret med FFRU spelat en viktig roll for var arbetsgrupp och
de resultat vi presenterar hir.” I FFRU projektets inledning var integration ett
nyckelord i syftet. Hur ska integration mellan folkhélsa och tillvixt kunna léta sig
goras? Till saken hor att ddvarande Nutek (numera Tillvaxtverket) och Statens
Folkhélsoinstitutet, som var initiativtagare till projektet, var med och konstruerade
den starka betoningen pa integration.

Det var emellertid inte enkelt att integrera personer fran folkhédlsa respektive
tillviixtsidan. Atminstone inte i den typ av organisationsmiljder som ir vanliga
idag. Varfor? Helt enkelt &r svaret; ett forbiseende av svarigheterna med
integration, samverkan och samarbete mellan tva relativt skilda
verksamhetsomraden. Vi “upptéckte” helt enkelt att istéllet for integration
handlade det om samverkan och samarbete. Det vi tidigare kallade for integration
fick genom att vi testade och sdg svarigheterna ett annat innehall. Under arbetet i

* 1 en separat rapport redovisas en mer omfattande sammanstillning av hur diskussionerna har gatt
i gruppen.



projektet 2009 kom svarigheterna att framtrdda med ett annat innehall &n vad som
foreldg nér projektet hosten 2008 fick sin formulering. En lirdom om detta, som
vi kommer till senare, &r att kunskap och kunnande alltid kommer efter handling.
Forst handlar vi och nér vi handlat vet vi vad vi skulle gjort (Weick 1995).

Vi konstaterade ocksa att samverkan framstillt i planer ser man alltfor nonchalant
pa. Ett av manga exempel pd hur man nonchalerar problemen med samarbete &r
Regionplane- och trafikkontoret i Stockholms l4ns landsting och deras rapport
“Folkhilsa i regional utvecklingsplanering”. Rapporten fokuserar i huvudsak pé
hur de genom att integrera folkhélsa i planeringen kan fraimja densamma. Det
ndmns inte ett ord om hur och vilka svérigheter som finns med samverkan och
samarbete liksom integration. I ldnsstyrelseinstruktionen (SFS 207:825) § 5:6
finns liknande tankar tydligt uttryckta: ”Verka for att det av riksdagen faststédllda
nationella folkhdlsomalen uppnés genom att folkhédlsan beaktas inom
lansstyrelsernas arbete med regional tillvixt, samhéllsplanering ...”. Ordet beakta
kan hdr betyda samverkan och integration mellan olika enheter pa regional niva.
Det dr noterbart att inte heller hér tar de upp att det skulle kunna finnas nigra
problem. Alltsd, problem med samverkan, dven om alla vet att de finns,
nonchaleras och besvikelsen efterdt dr stor, som Danermark & Kullberg (1999)
pekar tydligt pa i boken ”Samverkan Vilfdrdsstatens nya arbetsform” och i boken
med det trdffande namnet ”Samverkan — himmel eller helvete?”

Mal for samverkan

Varfor, som forskning och erfarenheter visar, ar det svért att na pa forhand
uppsatta mil vid samverkan och samarbete? Nar man istéllet andra resultat?
Portratteringen sker i alltfor ljusa bilder. Svarigheterna hamnar i kulisserna, som t
ex 1 de ovanstaende refererade dokumenten. Fragorna &r ménga och négra av
dessa dgnar vi speciellt intresse at i denna rapport. Vi konstaterar att forskning och
egna erfarenheter dr att samverkan och samarbete mellan organisationer och
enheter &r betydligt svarare dn de idealiserade bilder som ofta méter oss nér fragor
om samverkan édr pd dagordningen for beslut. Erfarenheterna fran FFRU-
projektets genomforande &r 2009 gav oss en mdngd kunskaper om samverkan och
samarbete genom de processer som visade sig i ddvarande projektgrupp, styrgrupp
och inte minst ute i regionerna och dessas projekt (regioner och regionforbund).

993

Delprojektens betydelse for ”upptickten

Resultat fran ar 2009 ir frimst himtade fran tre sjilvstindiga projekt, med FFRU
som paraply. Det forsta i Véstra Gotalandsregionen som var ett nitverksprojekt,

? Till mer omfattande beskrivningar av innehall och resultat av projekten se rapporter 2009 fran
FFRU.
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“hilsofrimjande nitverk”, som Folkhdlsokommitténs kansli drev.
Nitverksmedlemmarnas moderorganisationer och deras betydelse for vad som
hénde i ndtverket blev tydliga.

Det andra projektet var pa Regionforbundet Uppsala. Fokus var att i RUP
(Regionala Utvecklingsprogram) integrera folkhilsa och tillvéxt, vilket visade sig
innehalla en rad hinder pé vdgen. Vid en forsta anblick ett litt arbete. Men som 1
dess genomforande visade sig inrymma en rad problem med framst
organisatoriska fortecken.

Det tredje delprojektet var pd Regionforbundet i Halland. I dess ena del ett
utredande syfte dér hilsa var bdde mal och medel for utveckling i regionen. Och i
den andra delen ett nira samarbete med foretag dér hilsa och tillvixt samarbetade
i en gemensam process for att stodja och utveckla foretag och foretagande. Vikten
av ndra relationer med en mognad i langsam takt och med flera olika inriktningar
och resultat var en kunskap fran detta projekt. Genom en tét och vardaglig
kommunikation skedde framétskridandet av samverkan i Halland. Ett resultat dr
hélsoforetagen dér hdlsa dr bdde mal och medel.

Sju aspekter som en mojlig konklusion av projekten utifrdn samverkan och
samarbete:

e Betydelsen av att personer som arbetar med folkhélsa respektive med tillvaxt
kan informellt etablera nira relationer. T ex befinna sig i samma hus.

e Betydelsen av en vardaglig, inte bara formell, kommunikation far inte
underskattas.

e Spontana sammantrdffande vid fikabord och andra mer slumpmaissiga méten
utgdr goda mojligheter till samarbete som leder framat.

e Olika forvintningar pad innehall och resultat av projektet har betydelse. Likasa
fragor om genomforande och ansvar skiljer sig ofta ét.

e Svarigheter att fa grupper, med representanter for ett antal olika enheter inom
en region, att dra at samma hall.

e Det finns olika intressen och syften for deltagande i samarbete. Nér dessa
syften och intressen antingen inte blir verklighet eller att forutsittningar i den
egna organisationen tar sig nya uttryck kan samarbete tappa sin
meningsfullhet for deltagarna. Det ena dr personniva och det andra
organisationsniva.

e Makt i form av skillnader i dsikter, olika synsitt och premisser tillsammans
med processer kring legitimitet, normer, virderingar och personlig identitet dr
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standigt ndrvarande. Detta bidrar till att samarbete ofta tar sig viagar som pa
forhand inte &r kénda.

Sju slutsatser for samverkan och samarbete

Med stdd i ovanstaende tre projekt, dvriga erfarenheter frin projektet dr 2009 och
de erfarenheter som medlemmarna i vér arbetsgrupp haft med sig sedan tidigare
kan vi ssmmanfatta i sju punkter.”*

Den forsta slutsatsen fran foregdende ar dr vér fallenhet for att organisera oss i
stupror Vért sitt att organisera leder ndstan ofelbart till att varje stupror lever sitt
eget liv och arbetar for att maximera sig sjélv. Stuproret i form av den egna
verksamheten blir det viktiga - inte det storre sammanhang som vi ér en del av och
varifran malen for den egna verksamheten bor ha sitt ursprung. Det regionala
utvecklingsansvaret som regioner dvertagit fran Lansstyrelsen utgor en
verksamhet och sjukvarden utgér en annan. Organisering av verksamheterna sker 1
var sitt stupror - pd sévil tjinstemanna som politikersidan - och det frimjar inte
samverkan och samarbete.

For det andra ar de svenska regionerna relativt nya foreteelser. Forskning och
erfarenhet visar pa att vi tenderar att 16sa dagens och framtidens problem med
gérdagens l6sningar. Nir sedan dessa l0sningar inte visar sig vara effektiva kan
detta leda till viss handlingsforlamning. For att ga utanfor projektet kan
exempelvis bilindustrins svarigheter till nytdnkande till formén f6r mer
miljomaéssiga bilar som drivs med el vara ett exempel pa sddan troghet. Vid
genomlysningen av General Motors i samband med den ekonomiska krisen sdgs
att Steven Rattner, som var Barack Obamas sdndebud for att radda bilindustrin,
fick en chock nér han kom till GM. Foretaget var daligt skott och de litade enbart
pa gamla kort och 16sningar.

For det tredje konstaterade vi i projektet att det mellan organisationer eller mellan
enheter alltid finns sprikliga, norm- och virderingsskillnader, vilket forsvarar
kommunikation och ger upphov till missforstdnd. I varje organisation finns olika
prioriteringar och olika dagordningar, utifrdn den priméra uppgift de har att l6sa —
vilket ibland gor att samverkan &r komplext. Varje region/del/enhet dr en
organisation med dess principer och historia som inte kan bortses ifran.

For det fjdrde finns goda exempel pé existerande samverkan. De kan emellertid
inte automatiskt identifieras som just samverkan. I den méin de dndé framtrader
som sadana ar det frimst utifrdn den syn som dr forhdrskande inom det aktuella

* Se rapport FFRU 2009 for en fylligare beskrivning.
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stupror dar beskrivaren finns. Det blir ddrigenom svart for utomstiende att ta till
sig forslag och l6sningar. Det blir ett exempel pa beskrivarens verksamhet.

For det femte ér det létt att uppleva att ndgon annan klampar in pa mitt” omrade.
Att borja arbeta pa relativt neutrala arenor — som ingen part frdn borjan upplever
som sin egen — dr sannolikt den bésta vigen att ga for att “trdna” samverkan.
Uppmirksamhet for hur ledarskapet paverkar och ger forutsittning for samverkan
ar en viktig friga.

For det sjdtte, som var nagot av en huvudpunkt i FFRU, &r att vi inte ska striva
efter integration. En integration mellan folkhélsa och tillvixt skulle riskera att
utarma bdda omradena. Det dr en 6kad samverkan det handlar om — samverkan
forutsétter tva parter som utvecklar gemensamma malsdttningar inom ett
avgransat omrade utan att ge upp sin roll i den “egna” verksamheten. Daremot kan
samverkan leda till en viss integration av folkhidlsa och tillvixt t.ex. i en RUP eller
inom ramen for ett projekt dar folkhélsa och tillvixt gatt samman i en gemensam
process.

En avslutande, for det sjunde, lirdom som vi drog ar hur svart det ar att mer
definitivt och exakt kunna definiera nyckelbegrepp sé att de géller for specifika
och lokala sammanhang. Istéllet bor sddana diskussioner reduceras till formén for
konkreta aktiviteter (materialisering av idéer) och i dessa lata definitioner glida
fram och bli till lokala och situationsspecifika sddana. Modeller for t.ex.
samverkan mellan folkhidlsa och tillvixt bor vara utformade pa ett mer
overgripande sétt for att tillata konkreta och lokala handlingsspecifika
definitioner.

Sju forslag utifran arbetsgruppens erfarenheter

Samtalen 1 var arbetsgrupp utgick frdn begrepp som organisation, struktur,
ledarskap och processer for samverkan och samarbete. Vi var hela tiden noga med
att antingen referera till egna erfarenheter eller till praktikbaserad forskning.
Séaledes har vi hela tiden undvikit tyckande kring hur det bor vara i en ideal virld.
Nedanstéende dr ett axplock av punkter. Inte sagt att dessa dr de viktigaste 1 varje
enskilt fall av samverkan. De lokala och specifika forutsittningarna ar viktiga att
beakta. Darfor har punkterna karaktéren av att vara overgripande och kopplade
frimst till samverkan for att sedan avslutas med ndgra punkter som anknyter till
samarbete. I Del III sker en diskussion om betydligt fler fragor som leder till tips
kring vad som héinder i samarbete mellan médnniskor och mellan organisationer.

¢ Finns behov av samverkan och samarbete?

Att det finns behov av ytterligare samverkan tycks de flesta vara verens om
samtidigt som det tar tid och dr arbetsamt. Det dr fa tecken pd att det finns ett
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motstdnd mot samverkan. I och med att dagens samhalle blir alltmer komplext
okar kraven pd samverkan. I vart samhillsbyggande vid efterkrigstiden och framét
fanns emellertid behov av tydliga insatser inom relativt avgransade omraden som
bostadsbyggande, sjukvérd, social trygghet och sysselsittning for att skapa
viélfarden. Detta krdvde mindre av samverkan och samarbete mellan olika aktorer.
Idag dr forutsattningarna fordndrade inom manga omraden. Tillvéxt, hédlsa och
vélbefinnande &r ifrdgasatt som en enkel matematik. Hanteringen av dessa ar
knappast lokaliserade till enskilda stupror. Till detta kommer Héllbart Samhélle
med dess tre delar som i praktiken hinger samman, vilket inte stimmer alltid med
hur verksamheter ar organiserade. Verksamheter dr mer organiserade for 16sning
av vara tidigare problem i samhdllet. Detta leder till att gamla uppdelningar i
stupror inte alltid fungerar tillfredstéllande. Det finns behov av strukturer och
tankande som stodjer och underléttar samverkan och samarbete. Styrdokument,
verksamhetsplaner och konkreta projekt kan vara viktiga verktyg, men som kraver
ett modigt nytdnkande.

Vilken syn finns pé behovet av samverkan for att n mal som héllbart samhélle?

Med andra ord finns behov av att se samverkan som medel for att klara av att
hantera de nya krav som stdlls pa offentlig verksamhet.

Tips: Viktigt att fundera igenom noga nir samverkan krédvs for hantering av ett
problem och vilka verktyg som de som ska samarbeta behover.

e Organisation:

Organisation och organisering kommer vi inte forbi. For att utveckla samverkan
och samarbete méste vi forstd dessa fenomen och ur vilket historiskt perspektiv
som de uppstétt saisom vi idag kidnner dem. Endast genom d6kad medvetenhet om
vér historia kan vi hitta nya 16sningar som per automatik inte hamtas i det som
vartit.

I varje organisation finns en horisontell arbetsdelning. Detta leder fram till att 1
organisationer finns alltid chefer och ledare. Nagot forenklat innebir chefskap att
nagon eller nagra hogre upp i hierarkin har tillsatt nigon pa en position med ratt
att fatta vissa beslut utifrén hierarkin. En metafor som vi ofta anvént for att
beskriva hierarkin dr stupror som en viktig aspekt for att forsta problem och
hinder for samverkan och samarbete. Stuproren efterfragar produktivitet i det egna
roret. Effektivitet, i egenskap av t ex genomforande av RUP i en region, kan
komma att hamna i skymundan i forhallande till en avgrdansad verksamhet.

Chefskap kontrollerar och administrerar, ledarskap motiverar och engagerar. |
organisationer intar manniskor roller. Roller dr en utgdngspunkt for yrkesidentitet
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som ocksd inkluderar normer och virderingar i en organisation. T ex ldkare,
socialsekreterare, folkhélso- strateg och ndringslivsutvecklare.

Dessa roller har vi med oss in 1 ett samarbete. Hur ser de ut och vilka
forvintningar har chefer pa samverkan?

Vilken verksamhet representerar vi? Vilka dr gillande normer, virderingar, syn pa
prestationer och produktivitet? Vilken syn har chefer och andra pa resultat och
effektivitet i moderorganisationen?

Med andra ord: en organisations historia, verksamhet och traditioner paverkar
hur vi ser pd samverkan och samarbete och inte minst att de starkt bidrar till de
initiala forutsdttningarna.

Tips: Kartldgg och diskutera igenom vilka organisationer som var och en i

gruppen som ska samverka kommer ifrdn. Hur ser de ut? Vilka normer och
vérderingar tycker man &r viktiga?

Vilket stod finns fran chefer i form av backup, paverkan, tid for samarbete

etcetera.

e Specialist - generalist

Denna punkt kan tyckas nagot marklig. Men i relation till organisation dr den av
storsta vikt att fundera igenom. Det utgor en del av forutséttningarna som finns for
samverkan och det faktiska samarbetet som sedan ska ske. Vilka strategier har vi i
organisationer nir det giller fordelning av arbetets innehall? A ena sidan fokus pé
specialist med djupa och specialiserade kunskaper inom ett begransat omrade och
a andra sidan generalist som har breda kunskaper inom flera omraden.
Sportjournalisten som specialiserat sig pa fotboll har for det mesta mindre
kunskap om skidsport dn den sportjournalist som rapporterar fran flertalet sporter.
Specialister har ldttare att kommunicera med andra inom sitt omrdde. Med
generalisten dr det lite av tvdrtom, svart att hinga med pd djupet inom ett visst
omrade med dess specifika kunskap och sprak. Specialist och stupror ligger
saledes ocksa ndra varandra. Bdda innebédr fokusering indt pa processer som mer
berdr fordjupning av redan de specialiserade kunskaper och kommunikation.
Engagemang &r riktat inat istéllet for t.ex. mot samverkan och samarbete.

Det finns idag en tendens att organisera personal mer som specialister dn
generalister, vilket forsvarar samverkan och samarbete om det ska ske utanfor
rollen som specialist. Samverkan och samarbete innebir inte alltfor ofta att man
gér utanfor sina d& ganska vél definierade roller i sin organisation. En specialist
kan ldttare samarbeta med en annan specialist inom samma omréde.
Kunskapsutveckling pa djupet bygger pé dessa forutsittningar. Ddremot
samarbete dver skilda verksamheter som folkhilsa och tillvixt kan innebéra
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problem om det i organisationen ir en langt driven specialisering. Delar vi t.ex.
inom oss upp arbete och specialiserar oss pa vissa delar av folkhilsa forsvarar
detta samarbete med andra inom t.ex. regional tillvixt som kanske ocksa ér
specialiserade mot en viss typ av bransch. Risken dr 6verhdngande att svdrigheter
uppstar vid samarbete. Vi konstaterar att specialisering leder till ett 6kat behov av
att trdna samarbete.

Hur ser det ut i organisationerna som ska samverka, skiljer det sig mellan enheter
som ska samverka hur arbetet &r fordelat?

Nir ges mojlighet till att trdna samarbete och i s fall hur?

Specialisering i en organisation kan foérsvdara samarbete med andra
organisationer. Specialisering leder till behov av att trina samarbete.

Tips: Prata igenom i vilken omfattning som de samverkande organisationerna
skiljer sig och vilka konsekvenser detta kan fa.

e Styrning frin politiken

Hur styr, eller forsoker politiken styra verksamheter? Politisk styrning bor
innebdra att konstruera forutséttningar och former for samverkan. Politiker kan ha
lattare for samverkan och ddrmed ocksa kan ta ldttare pa problem med samverkan
an vad professionella behdver géra. Men legitimiteten for att arbeta med olika
fragor kommer framst fran politiskt hall. Den lokala specifika organisationen och
dess politiska styrning ar input till ramen for samverkan.

Hur ser de specifika politiska formella strukturerna ut i respektive region och hur
gynnar respektive missgynnar denna samverkan?

Formella strukturer bestimmer i sig inte innehéllet i vad som sedan faktiskt sker
vid samarbete. Ddremot ger politiken forutsittningar och ramar.

Vilket politiskt stdd finns for samverkan? Om s4, hur ser detta ut? Vilka &r
hindren?

Med andra ord, menar vi, att den politiska organisationen har betydelse for
forutsdttningar for samverkan.

Tips: Diskutera och involvera den politiska nivan for att fa forstaelse for hur svér
samverkan och samarbete dr och att det behover stdd for att bli framgéngsrikt.

e Finansiering
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Finansiering handlar ocksa om budget, budgetansvar. Utan budget riskerar
samverkan uppfoljning. En risk dr att samverkan kan bli nagot som sker vid sidan
om, vilken ocksa blir svar att folja upp. Att budget och resurser finns for att kunna
bedriva samverkan och samarbete dr en erfarenhet som arbetsgruppens
medlemmar har.

Pa vilket sétt utgdr utformning av finansiering och budget hinder eller mdjlighet
for samverkan?

Med andra ord, pengar har betydelse!
Tips: Se till att det finns finansiellt stdd och budget for samverkan som tar hinsyn
till svérigheterna.

e Chefen

Chefers mojlighet att pdverka en verksamhet dr relativt begransad. Speciellt om
verksamheten har en lang historia och &r av storre omfang. Att fordndra normer
och virderingar (som ibland kallas for kultur) i ett foretag med 20 anstéllda tar
uppat fem dr. Samtidigt ska vi komma ihédg att inom regionerna dr olika
arbetsgrupper ganska sé sjdlvstandiga. Ofta dr engagemanget stort for de fragor
som enskilda medarbetare ansvarar for, vilket kan innebéra svarigheter for att
styra en verksamhet i en ny riktning. For vissa chefer kan detta vara frustrerande
att inte ha kontroll. Frdgan om kontroll framtrdder ocksé i hur utformningen av
ramarna for samverkan ser ut. Samverkan och samarbete innebér begransade
mojligheter att externt styra, &tminstone i detalj. Resultatet kan bli, och det finns
exempel pa, nir en chef medvetet gitt in fOr att stora ett samarbete da han/hon
tycker sig saknat kontroll 6ver vad som sker. Hur ser chefskapet ut i regionerna?
Ar det ett ledarskap med “command and control”(t.ex. tydligt ledarskap), som ir
vanligt idag, eller &r finns i regionerna ett mer utmanande och utvecklande
ledarskap? Svaret, som arbetsgruppen sag det, var att ledarskapet i regionerna
oftast har karaktiren av ett mer utmanande och testande sadant, vilket underlittar
for samarbete.

Samverkan har behov av stdd frén chefer for att samarbetet ska bli framgangsrikt.
Samtidigt som chefer ocksd méste acceptera att de kommer att ha mindre kontroll
over sina medarbetare ndr samarbete med andra enheter sker.

Vilket chefskap finns bakom varje person som ingar i ett samarbete?

Med andra ord spelar chefen bakom kulisserna en viktig roll for det samarbete
som sedan sker pd en scen.

Tips: Diskutera och klargor vilket stod som finns mellan chef och den
medarbetare som ingér i ett samarbete med andra enheter/organisationer.
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e ’Passa’ in i organisationen

Losning, eller frdgor som en samverkan sker kring, ska ocksé passa in i
huvudorganisationen. Risken dr annars "Bra ni 16ste problemet" (- lite raljant!) -
men ldsningen passar inte in i den egna organisationen. Darfor kan 16sningen
forbli en produkt som hamnar i skrivbordslddan. Alltsa, vi vill att de ska
samarbeta, men “’vi vill inte ha 16sningen for det passar inte 1 vart styrsystem”.

Med andra ord krdver samarbete en struktur forankrad i moderorganisationen.
Det som sedan sker i samarbete och de resultat som kommer ddrifran ska ldtt
kunna implementeras i den egna organisationen.

Tips: Nir samverkansstrukturer upprittas, se till att frigan om forankring i den

egna organisationen finns med pd agendan. Detta bor diskuteras dven av de
personer som samarbetar, inte bara chefer i moderorganisationen.

Avslutning introduktion och DEL I

Ovanstdende sju punkter, som &r erfarenheter och kunskaper fran forsta aret med
FFRU samt arbetsgruppens, visar pa behovet av att rigga for en ram, det vi kallat
for samverkan, som underléttar samarbete. Samarbete begrinsar vi alltsa till det
som sedan faktiskt sker. Dessa processer dr omfattande och komplexa, vilka vi 1
mer detalj fordjupar oss i rapportens Del I11. I Del III beskriver vi ett stort antal
olika faktorer som inverkar pa samarbete och de faktiska processer som sker
mellan méinniskor. Vi berdr dven delar i samverkan. Delarna hinger i praktiken
samman som i ett spindelndt. Beskrivningar av samarbetets olika delar innehéller
ocksa ett antal tips, idéer och forslag pd vad man bor tidnka pa vid samarbete som
process och rorelse mellan minniskor. Dessforinnan ska vi berdtta om metod och
tillvigagangssitt for insamling av de kunskaper som ligger till grund for denna
rapport. Den som vill hoppa dver dessa sidor kan gé direkt till Del III dér vi ocksa
1 hog grad tar hjélp av internationell forskning kring komplexa verkligheter och
vilka konsekvenser faktiska erfarenheter av samverkan och samarbete far for dess
genomforande.
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DEL II: UPPDRAGET, MATERIAL, INRIKTNING
OCH DISPOSITION

Samverkans vara eller inte vara: en klassisk friga

Samverkan och samarbete for att pd sé sitt astadkomma ett gemensamt resultat
har alltid varit ett centralt inslag i och mellan organisationer. Fast i den hierarkiska
och byrakratiska organisationen kallas samverkan for koordinering och
samordning, ibland logistik. Dessa, tillsammans med tydliga mal och tydlig
rollfordelning har varit 16sningen for effektiv samverkan. Annat som vi ocksa
anvénder for att organisera samverkan &r regler, rutiner och standardisering. Dessa
har 1 industriproduktion, tjansteforetag, reklambyrder, socialtjinst, dldreomsorg
och hogskolor anvénts inom respektive verksamhet for att ordna samverkan
(Augustinsson 2000; Mintzberg 1983). Ett genomgaende monster, oavsett typ av
verksamhet, leder vart sétt i vdst att organisera i byrakratier till att produktion av
produkter och tjinster kan liknas vid “’stupror”. Med stupror avses da ett starkt
fokus pa den egna verksambheten, vilket dr en effekt av byrakratin som en generisk
organisationsform som genomsyrar i stort sett alla organisationer (Du Gay 2000;
Weber 1983). Regioner som organisationer dr inget undantag. Vi dr dérfor alltfor
omedvetna om, eller har svarigheter att observera hur den egna verksamheten
passar in i vélfardsproduktionens "helhet”.

Samverkan inom organisationer &r alltsa en klassisk fraga. Déarfor har fenomenet
varit foremal stor uppmérksamhet under lang tid. Under de senare artiondena har
savil samverkan och samarbete mellan personal fran olika organisationer som ett
mer formellt samarbete emellan organisationer blivit allt vanligare. Vad vi vet om
samverkan inom organisationer, och numera dven vad som sker mellan
organisationer, &r att det knappast finns ndgon optimal eller best practice” som
giller i alla sammanhang (Czarniawska 2003). Aven om konsulter och andra
fortfarande ger sken av att ddrute ndgonstans finns en optimal 16sning eller metod
som det bara giller att finna. Tvirtemot dessa ivrare visar resultaten av
genomgdngen praktikbaserad forskning inom omradet och inte minst erfarenheter
fran forsta aret i FFRU pa att det behovs en battre forstielse for de komplexa
processer som sker i samverkan och samarbete.
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Uppdraget

De sju slutsatser som vi avslutade Del I med bildade nagot av kirnan 1 arbetet i
den arbetsgrupp som tillsattes februari 2010. Inriktningen var att arbeta vidare
med fridgan om samverkan och samarbete, dess problem och mgjligheter. Vart
uppdrag i projektet var att sammanfatta och beskriva samverkans- och
samarbetsprocesser och vad som indikerar dess framgingsfaktorer och hinder.
Erfarenheterna frain FFRU och FRUSAM samt forskning om samarbete och
samverkan pa riktigt skulle vara underlaget. Resultatet har lett till en viss
inriktning pa rapporten dér svarigheter och mdjligheter har beaktats utifran
erfarenheter fran faktisk samverkan och samarbete.

Bakgrundsmaterial och tillvigagangssatt

Inom ramen for vart projekt finns samlade erfarenheter och kunskaper fran vad
som skett pa sju scener; projektgrupp, styrgrupp, Regionforbundet i Uppsala,
Regionforbundet i Halland, Jimtlands léns landsting, Véstra Gotalandsregionen
och Region Skéne. Men #ven en mindre del frdn Ostsam.

Samtalen 1 projekt- och styrgrupp har spelats in, transkriberats och jaimforts med
innehall 1 forskningslitteratur inom omrédet. For kunskaper och beskrivningar fran
processer i delprojekten ute i landet har insamling av material skett genom
gruppintervjuer (12 st). I Uppsala genomfordes dven en fokusgrupp med
representanter frin kommuner i lénet, dir personal som arbetar med
folkhélsofrdgor respektive ndringslivsutveckling var representerade. En konferens,
inom ramen for FFRU, i Hassleholm, och dess resultat, ska ocksa inrdknas i
bakomliggande material som utgdr underlag till denna rapport. Rapporten
anknyter pa sa sitt ocksa till innehallet i manga av de aktiviteter som forekommit
inom ramen for FFRU (Aspegren, Augustinsson 2009) och FRUSAM (2010).
Aven andra erfarenheter frin samverkan och samarbete ute i regionerna och linen
som t.ex. Deltaprojektet pa Hisingen (Allebeck 2001)Allebeck et.al. (2001).
Vidare deltog undertecknad, och presenterade ett paper, pa en konferens i
Lissabon sommaren 2010 dér ett tema var just samverkan och samarbete (eg.
coordination in action) (Augustinsson 2010). De kunskaper utifrén “practice based
research” som forskare dir presenterade dr ocksa inarbetat i rapporten.

Rapportens inriktning

Rapporten syftar alltsa inte till att forstérka en illusion om den optimala l6sningen.
En tro pé illusionen om den optimala 10sningen gor att vi ibland tyvérr betraktar
illusionen mer verklig dn verkligheten i sig sjdlv (Baudrillard 1998). Att fista
avseende vid verkligheten pa dess egna villkor genom forskning och beprévad
erfarenhet, inte illusionen om samverkan, dr syftet med rapporten. Vi @mnar
saledes inte bidra till den falska illusionen om jakten pd den perfekta metoden
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eller ”gor bara sé hir sé lyckas ni” med samverkan. Vi vill mer realistiskt visa pa
hur vi kan forsté och hantera svérigheter vid samverkan och samarbete genom en
okad kunskap om den dynamik och den komplexitet som faktisk samverkan och
samarbete innehaller.

Rapporten bygger pa véra erfarenheter av att samverka och samarbeta inom
regionerna, erfarenheter frin flera samverkansprojekt inom ramen f6r FFRU och
FRUSAM, och slutligen omfattande forskning déir forskare har studerat hur
samverkan och samarbete sker och vilka problem och méjligheter som ligger
inbdddat i dessa processer.

Med detta som bakgrund hoppas vi att rapporten kan bidra och vara ett stod till
dem som i framtiden kommer att agera i miljoer som innebédr samverkan och
samarbete mellan organisationer och mellan enheter inom t.ex. en region.

Centrala begrepp/omriaden/fenomen

Som ett resultat av vart arbete med att béttre forsta fenomenet samverkan och
samarbete samt hur vi kan stddja dessa processer har vi identifierat ett antal
centrala fenomen som &r viktigare dn andra. Figur 1 rymmer sju sddana vars
innehall och processer har stor betydelse for hur samarbete i praktiken faktiskt
gestaltar sig. Ni kommer ocksd att kénna igen innehallet i figuren i hur rapporten
fortsdttningsvis dr disponerad.

Figur 1 nedan visar de centrala begreppen vars innehdll, rdtt hanterat, stodjer effektivt
samarbete
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Samverkan dr ramen for det som déarefter ska ske. Vi har kallat det for form, vilket
absolut inte fir forvaxlas med vad som sedan faktiskt sker. Samarbete &r ett
resultat av samverkan i betydelsen av inramning i form av forutsittningar som ar
mer eller mindre formellt forankrad mellan organisationer eller mellan enheter.
Samverkan dr formen och de formella strukturella forutsittningarna som finns for
ett samarbete. Ddremot de sex 0vriga omradena i figuren &r knutna till det som
faktiskt sker.

Den priméra kunskapen vi méste ha for att nirma oss samarbete och dess innehall
ar en rimlig forstaelse for vad som kédnnetecknar ndgot som ar komplext, vilket
samarbete ir ett exempel pa. Kdnnetecknande for det komplexa &r att det kdnda
och det okénda samtidigt finns nirvarande. En paradox som vi har att leva med
och att hantera. Genom att jimfora komplexitet med komplicerat fir vi en 6kad
insikt i vad vi har att hantera. En dvergripande skillnad &r att det komplexa har ett
innehall av situation, sammanhang och tillfalligheter. Daremot det komplicerade
ar mer forutségbart.
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Kommunikation dr basen 1 allt samarbete. Inget samarbete sker utan
kommunikation som ocksa innehall makt, ideologi och identitet. Ideologi bestar
av normer och virderingar. Olika saker, hdndelser och fenomen virderas olika.
Normer understddjer vad som ar rétt och fel, vilket vi oftast &r relativt omedvetna
om. Normer och virderingar blir synliga frdmst nér vi blir utmanade, t. ex. i
samarbete. Identitet dr ett tredje fenomen som i korthet och nagot forenklat
innebidr ”vem &r jag i detta sammanhang?”. Varje kommunikation dr en spegling
av och uppritthillande av identitet, samtidigt som kommunikation skapar och
bygger identiteter. Makt, ideologi (hir normer och vérderingar) och identitet ar
alltsa inbyggt i alla minskliga relationer.

Nasta steg i analysen och underlaget for hur samarbete kan forstds och utvecklas
ar att 1 varje typ av organisation, dven samverkan och samarbete, finns tvd teman
som organiserar var vardag. Det legitima” och “det dar andra” finns bida
samtidigt ndrvarande. Forsta temat dr det formella, medvetna och politiskt
korrekta tillsammans med struktur och officella texter. Vidare finns i detta forsta
tema dven sddant som dr 6verenskommit mellan tva eller fler chefer utifrén deras
roller. Mdten som vi organiserar och genomfor och vad som i dessa anses rimligt
och artigt att prata om och vilka saker som vi dér ska halla tyst om &r andra
exempel pa det legitima temats innehall.

I det andra temat "det dér andra’, eller skugga som vi ocksd kommer att kalla det
for, dr vi betydligt mer 6ppna och personliga mot personer som vi litar pd och har
fortroende for. Vikan hér uttrycka sddant som vi i mer officella sammanhang
undviker eller inte vagar sdga. Vid smépratet vid fikat och vid andra mer
inofficella sammanhang &r vi ofta mer frisprakiga. Podngen, forutom
uppdelningen, &r att bada temana samtidigt organiserar det faktiska samarbetet.

For médnniskan dr konstruktion av mening bade en central och essentiell aktivitet.
Om konstruktion av mening dr essentiell maste samarbete ocksa ses i ljuset av
detta. Konstruktioner av mening sker genom anvindande av ett antal. Tre sddana
resurser dr identitet, sociala och materiella sammanhang samt historia. Det dr i
relationer mellan ménniskor som mening konstrueras genom anvindande av olika
resurser dir identitet &r en viktig sddan. Darfor dr kommunikation,
organiseringstemana, makt, ideologi och identitet ocksé dessa delar av
meningskapande. I praktiken gar dessa olika skeenden in i varandra och kan inte
sdras pd. Det viktiga &r att det finns en rimlig forstéelse for den komplexitet som
vardagen innehaller.

Efter dessa omrdden kommer vi till tva viktiga omraden som seglat upp som
centrala for att forsta och utveckla effektivt samarbete. Tillit &r det ena. Det andra
ar granssittande objekt.
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Disposition

I den kommande DEL III ”Nu héjer vi ribban i snarskogen” inleds med
definitioner av fyra centrala begrepp -samverkan, samarbete, samordning och
komplexitet. Dérefter tar vi oss an organisationsbegreppet. Orsaken ar att vid
samverkan och samarbete kommer vi inte runt att det dr inom, eller i nira
anslutning till organisationssfaren som samverkan sker. Vilka villkor finns
inbygga 1 vdra organisationer som gynnar och hindrar samverkan och samarbete?
Direfter sdger vi ndgot om varfor samverkan och samarbete. Vi menar att nagra
argument bottnar i hdllbar utveckling som kriaver nya organisationsformer, kanske
i form av 6kad samverkan mellan organisationer och mellan enheter. Dérefter
angriper vi de olika fenomen och begrepp som finns i figur 1. Vi menar att dessa
ar centrala for all form av samarbete. DEL III avslutas med nagra ytterligare saker
som enligt arbetsgruppen bor beaktas.

Det avslutande Del IV sammanfor olika omrédena till tips och idéer for
samverkan och samarbete. Om slutsatserna i Del I har berdrt samverkan sa tar vi
steget 1 den avslutande delen och &nda ger ndgra tips for samverkan och
samarbete. Vi sammanfor siledes samverkan, samarbete, samordning och
komplexitet i den avslutande delen.
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DEL III: NU HOJER VI RIBBAN I SNARSKOGEN!

Definitioner

Som vi ndmnt tidigare i rapporten anvénder vi oss av flera viktiga distinktioner;
samverkan — samarbete — samordning - komplicerat - komplext.

En mojlig distinktion mellan samverkan och samarbete

Det finns ett behov av att skilja mellan samverkan och samarbete. Samverkan
anknyter till form och struktur. Samarbete ar det innehdll och de processer som
sker mellan ménniskor. Det forsta dr mer formellt. Samarbete dr det som sedan
faktiskt sker. Dessa bada begrepp har dock ofta anvints som varandras synonymer
(Kreiner 2010; Lindberg 2009; Lindberg och Czarniawska 2006).

Samarbete kan hdrledas till det Latinska namnet collaboratus som i vid mening
betyder “joint operation or action”. Ménniskor gor ndgot for att na ett gemensamt
mal. Ddremot samverkan implicerar att ndgot dr beslutat och initierat av andra &n
de som ska utfora det faktiska gemensamma arbetet. Aven om de som beslutar
naturligtvis kan vara en del av sjdlva utforandet, dr det i en annan roll &n dér sjélva
beslutet om samverkan tas. Grunden for att skilja pa samverkan och samarbete
bygger vi pa Dillenbourgh et al (1995) som anvdnder samverkan (cooperation) for
att beteckna ramar och strukturer for framtida samarbete individer emellan.
Samarbete (collaboration) sker alltsa nir ménniskor gemensamt gor saker, vilket
ocksé ar var definition av process (Stacey 2003). Samverkan ar da ram, strukturer
och forutsittningar. Samarbete dr processer — det som faktiskt sker i relationer
mellan méinniskor.

Denna distinktion mellan samverkan och samarbete gar tillbaka till den klassiska
delningen av form och innehéll (Liedman 2006 s.355). Vilket kommer forst,
samarbete eller samverkan? Fragan kan besvaras utifran att ordet form relaterar
oftast till det yttre och synbara som ett glas eller en stol. Nir hantverkaren
tillverkar en stol gor han/hon det utifrén en bild, modell eller malning. Har &r det
formen, det yttre, som dr avgorande. En yttre form kan ocksa ta sig olika innehéll,
dvs relationen mellan form och innehdll behdver inte vara given. Den form av
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byrékrati som existerade i forna Sovjetunionen har stora likheter med formen av
Stockholms stads styrform. Men innehéllet skiljer sig markant at (Abrahamsson
2002, s.175).

Form och struktur for ett samarbete kan saledes se lika ut frén fall till fall.
Innehéllet kan dédremot ta sig helt olika uttryck beroende p4 sammanhang, syfte,
historia och en méngd andra faktorer. Hur dessa faktorer hdnger samman i olika
relationer och hur de paverkar varandra dar ocksd bundet till tid och rum. Om detta
innebdr att form kommer forst, kan vi vinda pa forhallandet till att ibland &r det
innehéller som konstruerar formen. I praktiken dr det darfor uppenbart att det inte
kan finnas ndgon skarp grins mellan samverkan och samarbete. De &r intimt
forknippade med varandra beroende pé tid och rum. Viktigt att notera &r att det
ena inte behdver kommer forst. Ett samarbete kan séledes initieras genom
formella beslut och stod (samverkan). Men samverkan kan ocksa i efterhand ge
legitimitet 4t ett samarbete som vuxit fram pa informell vdg. Erfarenheterna fran
FFRU ir att det finns ett starkt msesidigt forhdllande mellan samverkan och
samarbete som béttre behover komma fram i ljuset.

Komplexitet

Komplexitetsteorierna har alltmer kommit till anvindning for att forsta komplexa
fenomen som naturen och méanniskan, eller som i detta fall strukturer av
samverkan och processer av samarbete. 1 fortséttningen ér struktur och
komplicerat forknippat med varandra medan processer och komplexitet har ett
slaktskap.

Enligt Augustinsson och Brynolf ((Augustinsson 2009)2009) har nobelpristagare
som Ilya Prigogine och Murray Gell-Mann varit nigra av de tongivande.’ Ralph
Stacey (1999; 2003b) har inom ledarskaps- och organisationsforskningen varit
den som bidragit till teorins utveckling inom organisation och management. Tva
andra forskare, Cilliers (2000) och Uhlin (2001), (Uhlin 2001)skiljer pa nagot som
ar komplicerat fran det komplexa. Detta gér tillbaka till vetenskapliga samtal som
paborjades strax efter andra vérldskriget (Weaver 1948). Komplicerat dr det
fenomen som kan beskrivas utifrdn sina enskilda delar, &ven om dessa &r manga.
Luhmann (1985) formulerar det som att i ett komplext system finns mer dn vad
som nagonsin kan uttryckas. Alltsa, det som ar komplicerat kan beskrivas pa
detaljniva, om bara tillricklig expertis finns nidrvarande medan det komplexa
innehaller mer 4n vad som vi kan uttrycka i tal och skrift. En jumbojet ér
komplicerad. Warren Weaver (1948) beskriver detta som den vetenskap dér linjar
orsak och verkan (alltid a som pdverkar b) d4r mdjlig att anvéinda. Metoden, liksom
struktur, far ofta formuleringar som anknyter till det komplicerade dir en linjér

> Prigogine, nobelpristagare i kemi 1977 och Gell-Mann i fysik 1969.
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orsak och verkan édr grunden. Gor vi bara a sé leder det till b. Om vi tinker s& hér
kring samarbete utformar vi ocksa styrningsmetoder som utgar fran relativt enkla
orsaks- och verkansfaktorer (A+B=C). Nér planet ska stiga drar piloten i spaken
for att planet ska stiga. Om fel intrdffar kan han/hon identifiera och atgérda felet
logiskt. Daremot blir detta tankesétt fel nir vi ska styra samarbete da processer ar
komplexa och saknar attribut for enkel och linjér orsak och verkan.

Vi skiljer pé tva typer av komplexitet (Augustinsson 2006). Den ena dr
’disorganized complexity” och den andra &r “organized complexity”. Den forsta
formen dr exempelvis resultatet frin stora statistiska undersdokningar som
bearbetas med hjdlp av statistiska metoder, t ex levnadsélder for olika grupper i
samhillet eller andra statistiska undersokningar med slumpvis insamlingsmetod.
Diremot organiserad komplexitet, som &r i fokus i rapporten, uppstar t ex. nir
kommunikation leder till rutiner och monster, en viss ordning. Detta har kommit
att kallas ”Ordning ur kaos” ((Prigogine 1985)Prigogine och Stingers 1985). Ett
sadant system dr standigt under konstruktion, men utifran foregdende monster och
ordning. Paradoxen dr att ett sddant system innehaller samtidigt det ndgot mer
varaktiga och det forénderliga. Processer vid samarbete har denna karaktér. Detta
ar en av orsakerna till att innehdllet i ett samarbete inte i detalj pa forhand kan
bestdimmas. Ingen kan ha fullstédndig kontroll 6ver vad som ska ske.

Ingen utomstdende, eller metod, kan pa forhand och i detalj pa ldngre sikt alltsa
forutsdga vad som kommer att ske. Detta dr vad man kallar for en
sjdlvorganiserande process (Augustinsson 2006) eller spontanorganisering som vi
valt som synonym. Med ordet komplexitet avser vi hér alltsa organiserad
komplexitet som t ex. ndtverksarbetet 1 Véstra Gotaland dir samverkan initierades
genom beslut. Det andra &r en sjdlvorganisering, spontanorganisering, som lett
fram till en struktur (samverkan som ar formaliserad). Ett exempel 4r samverkan
mellan folkhélsa och tillvédxt i regionforbundet Halland som formaliserats genom
samarbete och hélsoforetag. Innehéllet i samarbetet har under 14ng tid utvecklat
sitt kommunikationsmonster som fétt stadga och struktur inifrén. Detta sista &r ett
exempel pa det vi ovan kallade for “ordning ur kaos”.

I komplexa system dr oforutsédgbarheten hog och en viktig forméga ér att kunna
hantera det oforutsedda. Alla de ssmmanhang som denna rapport berdr ér att
betrakta som komplexa utifrdn den definition som gors hdr. Det oforutsedda
kommer stindigt att spela oss ett spratt. Planering méste vi gora, men det enda
sdkra som vi pa forhand vet &r att det inte kommer att bli som vi planerar.
Atminstone inte i detalj och p4 lingre sikt. Organiserade komplexa system, som t
ex. ett samarbete, dr under oavbruten konstruktion dér anpassning sker till olika
saker och hindelser som &r kdnda respektive okdnda.
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Nitverksarbetet 1 Vistra Gotalandsregionen, som tog sig minga olika riktningar
och till slut ateruppstod i en ny skepnad, dr ett exempel.
Hilsokonsekvensbedomningen i Regionforbundet Halland fick avbrytas vid ett
mote med en representant fran SFHI som skulle implementera en metod som
motte ett visst motstdnd av delar av Regionforbundets personal. Framtagna planer
pa projekt inom Region Skane om hélsofrdmjande och kreativa arbetsplatser blev
vilande. Satsningar pa kultur och hilsa i Jimtland tog nya vdgar dn den planerade,
b.1a. beroende pa den ekonomiska krisen. Detta dr bara nagra exempel pd vad vi
vet om komplexa sammanhang. Skeenden dr samtidigt forutsidgbara och
oforutsdgbara, vilket leder till behov av stindig anpassning till oforutsedda
héndelser. Denna vixelverkan mellan det pd forhand kidnda och det okédnda ér
skeenden som vi sténdigt har att hantera. Vid samarbete blir detta &n tydligare,
vilket bade forskning och véra erfarenheter inom FFRU stdndigt gjort oss
paminda om.

Ytterligheterna kan beskrivas som a ena sidan det fullstdndigt ordnade dér inga
overraskningar sker och & andra sidan dar allt 4r totalt oordnat och allt &r
overraskningar. Nagot kaotiskt kallar vi detta. Naturligtvis vill vi inte befinna oss i
ndgon av dessa ytterligheter: bara en kinsla av detta skapar oro. Ddremot fungerar
organiserad komplexitet som bast nir det ordnade och det oordnade alltid finns
nédrvarande dér samtidigt. Behovet dr stort av att ldra oss att béttre hantera och
acceptera att sedan tidigare okdnda situationer stdndigt dyker upp. Ett forhallande
som ocksd médste tas hinsyn till vid t ex planering och utformning av strukturer for
samverkan.

Dessa processer mellan det fullstdndigt ordnade och fullstindigt oordnade,

kaotiska, visas i figur 2 nedan. Komplexiteten &r som hogst mellan dessa tva
ytterligheter. Samarbete befinner sig oftast hér.

Graden av komplexitet kan grafiskt beskrivas enligt figur 2 nedan.
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Grad av komplexitet

Komplext /’/'

T

Komplicerat
\ i Pl
En regelbundenhet Inget ar regelbundet
Fullstéindigt ordnat Fullsténdigt oordnat

Figur 2: Grad av komplexitet efter Gell-Mann 1997 s 86, NOrretranders 2002 s 111;
Perrow 1967 s 196 (Augustinsson & Brynolf 2009 s 45)

Den hogsta graden av komplexitet upptriader alltsa i zonen mellan det
regelbundna/ordnade och det oregelbundna/oordnade, vilket ocksa ar den zon dér
informationsinnehéllet &r som storst. Nir det ordnade dominerar i for hog grad
kallas systemet fruset, vilket innebér att det svarligen kan fordndras. Ett
fullstédndigt ordnat system &r ett dott sadant. Nar det istillet ar fullstindigt oordnat
ar systemet disintegrerat och kan inte lingre fungera funktionellt. Punkten som
finns mellan det ordnande och det oordnade kallas dirfor ofta for the edge of
chaos, vilket dr en punkt eller rittare sagt en zon, dir systemets delar &r i standig
rorelse, varken totalt stabilt eller i fullstindig upplosning (McMillan 2004, s.22).
De samarbetsprojekt, och hela FRUSAM-projektet, kan beskrivas som
organiserad komplexitet som befinnande sig pa ’the edge of chaos” i bemérkelse
av en standig rorelse mellan det enkla (eller komplicerade) och pé gréansen till
desintegration som dr en rorelse mellan det ordnade och det oordnade (Bird 2003;
Weick 1995). P4 samma sétt kan vi forsta byggande av ndtverk i Vistra
Gotalandsregionen savél som arbetet med RUP 1 Regionforbundet Uppsala.

Kénnetecknande for komplexitet dr att ny information stindigt tillkommer, vilket
ingen kan ha fullstidndig kontroll 6ver. Nér ny information tillkommer blir
systemet mer oordnat, men dvergér efter en tid i nya monster och viss ordning —
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ordning ur kaos. Pa detta sitt pendlar ett system mellan & ena sidan det ordnade
och kénda och 4 andra sidan det oordnade och det okédnda. Det &r denna puls som
innehéller lirande och kreativitet.

Med ovanstdende som bas &r en lamplig beskrivning av att vardagen ér for det
mesta gitfull, mangtydig och motsdgelsefull i dess grund. Det &r darfor vi entydigt
knappast kan forstd eller beskriva en process av samarbete om inte uppgiften ér
relaterad till ndgot som &r enkelt eller komplicerat.

Problem uppstir om situationer och hindelser som har karaktdren av organiserad
komplexitet betraktas som komplicerade eller enkla. D& uppstar en frustration och
oforstdelse, vilket inte dr ovanligt i samarbete. Allts, betrakta samarbete som
komplexa med dess inneboende villkor i form av organiserad komplexitet sdsom
det framgar av i figur 1. Ett exempel pa nér en felaktig analys sker ar vid
anvindning av ordet misslyckat. Nir ndgot anses som misslyckat &r det ofta
beroende pa att perspektivet vi anvdnder dr det komplicerade, inte komplexa. Nér
ndgot ses som misslyckat kan detta vara ett exempel pa oforstéelse for organiserad
komplexitet. En politisk satsning pa kultur, i anslutning till FFRU, &r ett exempel
pa organiserad komplexitet, som kan uppfattas som misslyckande istillet for
nagot rimligt och normalt

Politiker och tjanstemén i ldnets regionala rdd, ett samverkansorgan, initierade en
diskussion om hur anvéndning av kultur &r fordelad mellan olika grupper i
sambhéllet. Kopplingen mellan kultur och hélsa var en ingédng. Ger kultur négot
mervarde utdver att titta pa tavlor och installationer? Tillsdttning skedde av tre
arbetsgrupper. Fragan om koppling mellan hélsa och kultur initierade en av
arbetsgrupperna. Frdgan landade tillbaka till det regionala rddet. Inhdmtning av
fakta frén befolkningsenkéten blev underlaget till det fortsatta arbetet. Vilka var
arbetslosa, langtids- och korttidssjukskrivna eller hade pa annat sétt franvaro fran
arbetsmarknaden? Vilken konsumtion av kulturaktiviteter hade dessa grupper?
Resultatet var foga overraskande. Inkomst och utbildning foljde omfattningen av
kulturkonsumtion, vilket var kinda fakta. Aven om siffrorna inte verraskade
ledde den inledande utredningen, dir det tydligt framgick hur forhallandena sag
ut, till en diskussion om méjlig koppling mellan kultur och hélsa som vore vird
att testa. I lanet skedde strax innan tiden for samtalen om kulturkonsumtion ocksé
strukturella férdndringar i form av en militir garnison som lades ned och
ansenliga ytor av lokaler plotsligt blev lediga i en hel stadsdel.

Tankar framfordes pa att etablera Fargfabriken som ocksa finns i Stockholm som
en stor kultursatsning. Féargfabriken blev till en magnet for kultursatsningen i en
stadsdel dér tanken var att hela omradet skulle bli préglat av kultur med koppling
till kultur och en folkhilsoutveckling. Antagandet var att manniskor mar bra av
kultur. Planering av cykel och gangstigar skedde pa ett sddant sitt att nar dessa
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anvéndes skulle anvéindarna ocksé nddgas uppleva ett omrdde som tillhandahaller
ett antal olika kulturaktiviteter som t. ex. ambulerande teatrar.

En utredning tillsattes dir landstinget gick in med pengar som lanskulturchefen
forfogade over. En konsult anlitades. Uppdraget som konsulten hade var hur
stadsdel norr skulle kunna byggas ut med koppling till kultur, hélsa och
foretagande. Ambitionen var att bilda kulturforetag i form av enskilda
teaterforeningar och verksamheter inom upplevelsendringen. Helt enkelt ville
man utveckla verksamhet med entreprendrs anda. Utredningen visade foljdriktigt
att det fanns en potential i denna riktning. Kulturcentrum etablerades i och med
att utredningen la sina forslag. Syftet var ju att 6ka vissa gruppers kontakter med
olika kulturverksamheter. Sméfoéretagande inom kultursektorn var ocksé en del i
satsningen fOr att attrahera ménniskor.

Sa kom hosten 2008 nér utredningar och annat var pé plats, dterstod bara att sétta
igang verksamheten. Pl6tsligt kom raset i vérldsekonomin och centrala
finansidrer, som 4gde de omfattande lokalerna, hade plotsligt inte langre tillgdng
till finansiella muskler.

Det som sedan har hint &r att utvecklingen av delar av kulturcentrum har fortsatt
enligt de ursprungliga intentioner med ett mindre inslag av kulturverksamhet dn
vad som var tinkt fran borjan. En fortsatt satsning pa fargfabriken har skett med
nya pengar och inriktningar. Estetiska friskolor &r etablerade i omrédet. En arena
for kultur- och idrottsevenemang byggs. Cykelvégar snirklar sig idag fram i
omradet. Studiebesdk fran Stockholm och EU visar pa ett visst intresse for
omradet och dess utveckling. Tesen om att kultur frédmjar hilsa ligger fortfarande
fast, men ursprungliga planen kom att féréndras.

Projekt som dessa har séledes karaktiren av organiserad komplexitet dér det ar
rimligt att forutséiga att det dyker upp hinder som innebér att ndgot gar "fel’.
Alltsé, ndr sedan tidigare okdnda faktorer dyker upp méste en beredskap finnas till
hands for att hantera det okénda, vilket skedde i ovan nimnda fall.

Organiserad komplexitet kan borja med en plan, eller en idé, och som sedan inte
staimmer overens med verkligheten da okénda saker dyker upp och forut okénd
fakta blir kind. Notera att okdnd fakta inte finns given i framtiden som vi kan
komma &t genom att studera omgivningen och dess trender. Man provade sig fram
och orienterade sig i forhéllande till ny information som konstrueras utifran tidens
pil och som inkluderas 1 befintliga monster och konstruerar en tillfallig ordning,
s.k. uppdykande hdndelser ("emergence”) dér sjdlvorganisering eller
spontanorganisering ir en central process. Ar detta ett misslyckande? Nej,
knappast, utan bara en hantering av den vérld som vi mycket vél kénner till.
Organiserad komplexitet dr rimligt att utga ifrdn ndr vi organiserar for samarbete!
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Moderna organisationer

Dagens organisationer dr en produkt av det samhélle som vi kénner till sedan ett
par hundra ar tillbaka i tiden. Arbetsdelning i och mellan organisationer ar
askédningen som organisationer bygger pd. Losning av vél avgridnsade problem ar
effektivt genom att fordela och dela upp arbetet. Organisationer ar fortfarande bra
pa att hantera den typ av produktion som byggt upp vir materiella vélfird.
Bostider, teknik i alla dess former, jarnvigar, bilar, telekommunikation. Aven
organisering av skola och sjukvard &r uppbyggda utifrdn denna filosofi om
arbetsdelning for att 16sa komplicerade problem och utveckla komplicerad teknik.
Referenspunkten idag dr fortfarande utifran organisering for att 16sa komplicerade
problem. Vi sdker metoden eller den ideala processen, vilket dr forknippat med
komplicerade problem. Daremot former for att hantera komplexa och dynamiska
problem dér 16sningen inte &r eller kan vara given fran borjan kréver andra
forhallningssétt. Det dr hdr som en 6kad grad av samverkan och samarbete, som
skapar hogre grad av dynamik och komplexitet, behovs for att hantera
komplexiteten i ett hallbart samhélle.

I tider av sokande efter 16sningar for att hantera nya problem atervinder vi ofta till
“more of the same”. Hur ménga génger har vi inte hort att mélen varit for luddiga
och planeringen otydlig. Dérefter har vi gatt hem och formulerat dn tydligare och
métbara mal for att aterigen upptécka samma sak. P4 nésta traff repeteras samma
mantra och en ny runda sker med att skriva om och fortydliga mal och planering.
Sa har vi héllit pd i tjugo ar, med samma déliga resultat, menar
managementforskaren Ralph Stacey (2003). Socialpsykologen och
managementforskaren Weick (2009) dr inne pd samma spdr och menar att
hantering av problem idag och i framtiden soker 16sningar i gdrdagen.

I vissa sammanhang dr den klassiska formen av organisationer effektiva och
produktiva. Dessa ska vi inte avveckla, utan utveckla for att 16sa vél avgridnsade
problem. Utmaningen &r att kombinera denna form av organisering med former
som ocksa 19ser problem som dr komplexa. Utmaningen bestar av en kombination
av organisering for komplicerade saker (avgransade omrdden som bostidder och
teknik) och organisering for komplexa fenomen (t.ex. héllbart samhille) som
kraver samverkan och samarbete i former och processer som striacker sig forbi
organisering for att 16sa komplicerade problem.

En sddan utmaning innebér att vara tidigare modeller och antaganden inte kommer
att fungera tillrackligt effektivt da de &r mer anpassade for komplicerade fenomen
dér atgérd (a) alltid kommer att 16sa problem (c). I utmaningen finns en
problematik inbyggd som inte kan forbises. Namligen, vi kan bara mota framtiden
genom vdra erfarenheter. Det giller salunda att forsoka, dven om det dr omdjligt,
att frigbra oss frin véra erfarenheter och samtidigt foresla nadgot for en framtid
som sikerligen till stora delar dr okdnd och som kriver nya l6sningar. Vi kan inte
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forrédn efterat uttala oss om forslagen var de ritta eller inte. Vi kan séledes inte pa
forhand uttala oss om framtiden dé den alltid kommer vara under konstruktion
utifran nuet. Utmaningen att kunna forutsiga framtiden ar sdledes en utopi da vi
aldrig kan frigora oss frdn nuet och véra tidigare erfarenheter, kollektivt sdvéil som
individuellt!

Aven med den dkade komplexiteten som samhillet idag innehéller f5ljer behov av
rena produktionsorganisationer som &r organiserade som bilindustri och ska losa
vad vi kallar for komplicerade problem. Komplexa problem har ddremot behov av
nétverksorganisationer, projekt och andra nya former for organisering som
karaktériseras av hogre grad av samverkan och samarbete. Den form av
organiserad komplexitet som beskrevs tidigare kommer alltsé att vara nddvindiga
for att mota utmaningar. Detta innebdr en annan syn pd vad som ger resultat.
Mindre grad av regler, rutiner och standardisering dr négra krav pé dessa nya
organisationer.

Darfor finns det ocksd utmaningar i att ta sig an samverkan och samarbete, men
med tanke pa att inte vara alltfor bunden av den traditionella synen pé hur vi
organiserar verksamhet for produktion. Det dr dessa utmaningar som ligger i den
framtid som inte kommer att bli som den framtid som vi idag kdnner till genom att
titta bakdt. Vara utmaningar ligger i dels att diskutera samverkan och samarbete
utifran modernistiska organisationsformer. Dels att snegla mot alternativa
hanteringar av de nya komplexa problem som uppstir genom ekonomiska,
ekologiska och sociala problem.

Vad ir minsta gemensamma innehaill i organisationer?

Nér organisation diskuteras &r det bra att utgd frin begreppen horisontell och
vertikal arbetsdelning, som alla organisationer har som utgdangspunkt.

Vertikal arbetsdelning

Horisontell arbetsdelning

Figur 3: Horisontell och vertikal arbetsdelning

Horisontell arbetsdelning innebér att arbetets utforande dr fordelat mellan olika
positioner och roller. Dokument eller scheman visar var och nér personal ska gora
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olika saker. Den vertikala arbetsdelningen visar hur ansvar, befogenheter,
auktoritet och makt fordelas inom organisationen, dir chefen befinner sig langst
upp. Med den foljer ocksé olika status pa de titlar som olika personalgrupper har.
Inom ramen for dessa tva arbetsdelningar, horisontell och vertikal, fordelas arbetet
pa olika roller. Byrakrati &r bendmningen pa den organisationsform som de allra
flesta organisationer i vést har som organiseringsprincip (se figur s). I dess ideal-
typ innebir byrdkrati tydlig rollfordelning, tydliga mal och tydlig kontroll och
tydliga uppfoljningssystem som utgér frin vil definierade regler, rutiner och
standardisering. Darfor kan vi konstatera att dagens organisationer dr mer
byrékratiska dn de ndgonsin varit, trots argument om motsatsen. Stupror ar en
effekt av byrdkrati. Man tittar indt i organisationen och forsoker maximera den
egna enhetens eller organisationens resultat genom kontroll och uppf6ljningar.
Naturligtvis kan detta se lite olika ut, men det sker en process eller strdvan inat
mot den egna organisationens effektivitet. Vi har en avgrinsad uppgift som ér
relaterad till den roll som vi dr anstdllda for att i forsta hand utfora. Om det ar
foretagsutveckling har vi fokus pa dessa uppgifter och vilja att gora ett bra arbete i
forsta hand inom detta omrade. Samma géller folkhélsa.

Med knytningen till roll utvecklas ocksa specifika sprak som kan bidra till
svarigheter att kommunicera med andra utanfor arbetsomradet. Inte sa att det ar
ndgot vi direkt upplever men pa en inofficiell planhalva och emotionell sida blir
detta tydligt. I FFRU skiner dessa processer tydligt igenom i samarbetet inom
projektet (styrgrupp och projektgrupp), men dven i de regionala projekten inom
samverkan som f6ljts genom huvudprojektet framtrader dessa processer. Inom
forskning om samverkan och samarbete finns det inget som motsiger dessa
slutsatser, tviartom. Som vi skriver i inledningen till denna rapport ér vi ofta alltfor
omedvetna om, eller har svarigheter 1 att mérka hur den egna verksamheten passar
in 1 vélfardsproduktionens helhet.

Samverkan, Samarbete, Komplexitet och Organisation

Samverkan och samarbete handlar om att gora saker tillsammans, vilket inte borde
vara nagot problem om vi bara gor det pa rétt sitt. Nagot forenklat kan vi beskriva
samverkan och samarbete i tre olika sammanhang. I idrottsforeningen eller
ridklubben samverkar fordldrar och idrottsledare och bidrar med att utfora olika
uppgifter som lagledning, traning, korvforsiljning, vara materialansvarig och
samordna transporter till evenemang. Visst kan det uppstd kontroverser beroende
pa intressen, bakgrund och olika familjeforhéllanden. Men oftast hanterar man de
problem som uppstar utan nagra storre stridigheter. Om detta &r mer 16slig
samverkan sa dr organisationer en betydligt mer sammanhallande samverkan
mellan méinniskor. Sa fort vi ska gora ndgot mer omfattande, atminstone om vi ar
rationella, sitter vi upp en organisation dér vi bestimmer vem som ska gora vad
och tillsétter chefer for att kontrollera och administrera sé att folk gor vad de blivit
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tillsatta att utfora. Vi skapar saledes en hierarki, eller pyramid, dar makt och
resurser fordelas utifrin byrakratins principer. Aven i denna ideala och
kontrollerbara organisation forekommer en rad olika processer med olika
ovintade problem som uppstar. Processen ér vad vi beskrev ovan som organiserad
komplexitet. Men istillet for att se detta som en mdjlighet upptrader pa arenan
olika metoder och modeller som beréttar for oss hur vi ska gora for att pa bésta
sétt nd malen. Emellertid, den omfattande organisations- och
ledarskapsforskningen, i enlighet med kunskaper om organiserad komplexitet,
visar pd att det inte finns ndgon sadan hir modell for hur vi ska organisera och
styra pa bista sétt i dessa pyramider. Vi vet ocksa, genom forskning och egna
erfarenheter, att jakten pad modeller och metoder &r fruktlosa da det inte finns
ndgon “’best practise” som loser alla problem eller ibland inte ens ett enskilt litet
problem. Det tar bara mer tid och skapar frustration.’ Istillet handlar det om att
forstd hur praktiken (bunden till tid och rum), som sjilvorganiserande
komplexitet, konstrueras i dess detaljer och utifrin detta styra och paverka.

Samverkan och samarbete mellan organisationer eller mellan enheter i
organisationer (t ex i en region), som vi behandlar hér, ir ett tredje omrade for
samverkan som Okat lavinartat de sista decennierna och det dr samverkan mellan
organisationer. Om de omraden vi ndmnt ovan inte har nagra enkla losningar, eller
ndgon metod eller sitt som l9ser alla problem, sa vet vi genom forskning och egna
erfarenheter att samverkan dr an mer problematiskt. Vi vill gérna tro att det
ndgonstans finns en 16sning — gor vi bara sa hir kommer det att fungera. Nu vet vi
ocksa hir att sa &r inte fallet. Varfor? Detta dr det svar som vi i denna rapport
diskuterar och pekar pa med ett antal olika omrdden - tips att tinka pé. Det vore ju
fantastiskt annars att upprepa det som vi vet ér fel, d.v.s. med négra nyckelord
foresld en metod med ett antal rutor, regler och tillvigagangssitt och peka pa att
s har genomfor man effektiv samverkan och samarbete. En sddan viktig sak att
tanka pa vid beslut om och rigga forutsittningar for samverkan ér att i varje lokalt
sammanhang méste man svara pa frigan om varfor vi ska samverka om det 4nda
ar sd svéart att uppnd resultat. Detta behandlar vi i det kommande kapitlet.

% Vi behover ocksi ha modeller, kartor etc. for att f nigot utfort i organisationer. Vi aterkommer
till detta senare i rapporten. Det vi tar upp hér dr den omfattande forskningskritiken mot att
standigt infora nya modeller och metoder da vi alltid tror att det &r béttre vatten pd den andra sidan
an. Istdllet for att utifrdn den praktik vi befinner oss i testa och prova oss fram till vart sitt som &r
anpassat till en specifik verksamhet och dess historia.
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Varfor samverkan?

Samverkan med samarbete och samordning som medel

Vi ska komma ihag att samverkan och samarbete utgor i sig inte ndgot
sjadlvindamal. For att kunna dstadkomma nagot forutsatter det oftast ndgon form
av samarbete: mellan individer, mellan enheter i en organisation eller mellan
organisationer. Darfor har samverkan i och mellan organisationer alltid varit
viktigt i privata sévél som i offentliga organisationer (Habermas 1984; Mintzberg
1979; Vangen och Huxham 2003). I organisationsteorin tillsammans med mer
klassisk managementteori har samverkan och samarbete tillsammans med
integration och differentiering av arbetsuppgifter (Jaffe 2001), bdde inom och
mellan organisationer, varit centrala variabler for hur en verksamhet ska
organiseras (Lindberg & Czarniawska 2006; Spagnalo 1999). Alltsé, hur dessa
begrepp hanteras i praktiken har konsekvenser for hur vi ska dstadkomma nagot
((Hornemalm 2008; Vlaar. Paul. W.L 2006)Hornemalm 2008; Vlaar et.al 2006,
Vangen & Huxham 2003). Samverkan inkluderar en rad olika omrdden som beror
offentlig sektor och vélfardens organisering (Kochanowski 1997).

Samverkan och samarbete for ett hallbart samhiélle?

En orsak till att samverkan inom offentliga myndigheter idag blivit &n viktigare &r
fragan om ett hdllbart samhille (ekonomiskt, ekologiskt och socialt) och hur detta
ska kunna implementeras i samhaéllet (Manring 2007; Stiglietz et al 2009).
Hallbart samhélle stér for en utmaning som innebdr att idag inte forbruka
framtidens generationers resurser sa att de kan uppfylla deras behov.

in other words, a better quality of life for everyone, now and for generations to
come. It offers a vision of progress that integrates immediate and longer-term
objectives, local and global action, and regards social, economic and
environmental issues as inseparable and interdependent components of human
progress. Sustainable development will not be brought about by policies only: it
must be taken up by society at large as a principle guiding the many choices each
citizen makes every day, as well as the big political and economic decisions that
have. This requires profound changes in thinking, in economic and social
structures and in consumption and production patterns.

(2009-09-07: http://ec.europa.eu/environment/eussd/)

Samverkan och samarbete har, i konsekvens med ovanstaende, fatt en allt storre
betydelse genom inriktningen pa ett hallbart samhélle. Dérfor dr det viktigt att
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lyfta fram och forstd forutséttningarna for samverkan och samarbete mellan olika
sektorer, professionella aktorer och organisationer inom offentlig sektor.

Samverkan, samarbete och hallbart samhille ar alltsa centrala ord som
genomsyrar viktiga delar i den aktuella politiken och dokument frdn EU och ner
till regionerna i ldinderna. Hallbarhetsdimensionerna och samverkan har inte minst
inom EU aktualiserats i och med Lissabonstrategin och numera strategiarbetet
med EU 2020. Vid ett toppmdte 1 Lissabon 1 mars 2010 enades stats- och
regeringscheferna om att gemensamt moéta de tre utmaningarna i
héllbarhetsbegreppet; ekonomiskt, socialt och ekologiskt. Ett argument &r den
globalisering av de ekonomiska systemen som skett de senaste decennierna.
Vidare ér kunskap en framgangsfaktor i den globala konkurrensen. En annan ar att
befolkningen i Europa blir allt dldre, vilket innebér press pa vilfardssystem och
offentliga finanser. De globala miljdutmaningarna paverkar betingelserna for
maénniskors liv dver huvud taget. En annan &r en dkad integrering mellan
medlemsldnderna, atminstone pad EU-niva. Om hallbarhetsdimensionerna
sammantaget leder till behov av samverkan innebdr detta krav pd politiken och
offentliga organisationer att samarbeta mer. Argument for detta menar den
svenska regeringen &r att sedan

ar 2000 da Europeiska radet enades en gemensam strategi for héllbar tillvixt och
sysselsdttning har arbetet fortskridit med att driva pa ekonomiska reformer,
stirka den sociala sammanhéllningen och frimja en miljomaéssigt hallbar
utveckling inom unionen. Lissabonstrategin dr en hdgt prioriterad fraga for
Sverige som har verkat for ett kraftfullt genomforande av strategin pa savil EU-
niva som pa nationell niva”. De skriver vidare att: ”Sverige har sérskilt lyft fram
att strategin ska aterspegla savil ekonomisk, social som miljoméssig héllbar
utveckling. (http://www.sweden.gov.se/sb/d/2504 20100221)

Detta innebér att olika krav kommer fran nationell niva ner till regioner. En sddan
ar en aktualisering av regionala utvecklingsprogram. Mdjligen har fragor om
héllbarhet, i och med arbetet med EU 2020, fitt en &nnu mer framtrddande plats 1
de forslag som nu ligger. Exempelvis pekar resultatet frain EUs toppmdte den 26
mars 2010 i denna riktning:

Following two days of discussion, the heads of state and government of the
European Union have approved the overarching lines of the sustainable growth
strategy known as Europe 2020, based upon the proposal of the European
Commission"
http://www.eu2010.es/en/documentosynoticias/noticias/mar25_consejoprimavera
-html (20100403)

Alltsé, ur dessa dokument framtréder en viss riktning, en strategi som &r att
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Structural reforms are essential for a strong and sustainable recovery and for
preserving the sustainability of our social models. Jobs and social welfare are at
stake [...] Europe 2020:a strategy for smart, sustainable and inclusive growth

... The new strategy will focus on the key areas where action is needed:
knowledge and innovation, a more sustainable taxonomy, high employment and
social inclusion [...] They are interrelated and mutually reinforcing. (European
council Brussels, 26 March 2010)

En konsekvens om strategin ska bli verklighet ar troligen att behovet av
samverkan mellan olika professioner 6kar. De olika hdllbarhetsdimensionerna gér
knappast att forverkliga som separata delar med produktionsorganisationer (och
byrékratier) som forebilder. Det &r darfor som ocksd sammanhallningspolitik har
blivit allt mer aktuellt. En sddan slutsats hittar vi ocksd i dokument frdn den
svenska regeringen som framhaller att kraven pa samarbete och gemensamma
16sningar 6kar bade mellan linder och mellan olika departement och sektorer
inom politik och offentlig forvaltning i linderna. Departementsdvergripande
arbete ska i Sverige ske i form av samverkan mellan olika departement. Om detta
ar mojligt dr svart att klart uttala sig om. Projektet FFRU initierades av
Tillviaxtverket och Statens Folkhélsoinstitutet som bada mer eller mindre inte
sjdlva vare sig samverkade eller knappt samarbetade for att stodja projektet. Det ér
latt att prata om samverkan och samarbete, men betydligt svarare att faktiskt gora
(. En del av problemet dr att man inte ser att det handlar om de forutsattningar som
organiserad komplexitet ger. Och att den styrning som ska till méste ske pé nya
sdtt och inte med gammal objektiv mélstyrning, regler, rutiner och standardisering
som kdnnetecknar styrning av organisationer for komplicerade problem som
biltillverkning.

Fenomenet hallbart samhille

Utifran att EU-direktiv klart anspelar pé hallbart samhélle i de tre dimensionerna
finns behov av att detta ocksa inkluderas i de regionala utvecklingsprogrammen.
Dirigenom blir samverkan och samarbete ett behov utifran RUP och att
astadkomma ett hallbart samhélle. Argumenten ovan var att ett hdllbart samhélle
kraver samverkan och samarbete for att 16sa de nya komplexa problemen som
ligger i utmaningen i definitioner av hdllbart samhélle. Darfor gor vi hér en kort
orientering kring begreppets innehall, utan att séga att denna ar den definitiva
definitionen.

Begreppet i sig dr inget nytt utan har en ganska ldng historia bakom sig. Ord
vandrar knappast oberdrda genom olika tidsepoker. Inneborder i ord beror pa
tidsanda, etik, moral och moden som cirkulerar. Hur relationen ser ut mellan de
olika delarna i hdllbarhet &r ett sddant innehéll som ocksa ir i sténdig rorelse. En
sadan rorelse dr relationen mellan & ena sidan ekonomisk tillvixt och & andra
sidan miljo i forhallande till &ndliga resurser som varit en viktig del for hur man
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ser pa innehéllet 1 begreppet under flera decennier (Pezzey och Toman 2002).
Emellertid, redan 1798 oroade sig en man vid namn Malthus for hur
befolkningstillvdxten och den begridnsade tilldelningen av mark kunde ses som en
héllbar utveckling. P4 detta foljde ocksé fragor om hur kolproduktionen kunde
ricka till for att tillgodose kraven pa en stdndigt stigande energikonsumtion. Om
vi gér raskt fram till 1952 s4 tillsatte presidenten i USA ”“Materials Policy
Commission” for att utreda hur en hallbar ekonomisk tillviaxt i USA skulle kunna
fortsitta. Andligheten av konsumtionen av mineraler var i fokus. 1972, i den
forsta utgédvan av ”Limits to Growth”, tar Medows upp fragan om begrinsade
resurser kopplat till tillvixt och ekonomisk utveckling. Forbrukningen av jordens
resurser i relation till miljo och ekonomi &r 1 centrum. Som uppf6ljning av deras
forsta bok har de sedan 1972 producerat tre uppfoljare. Resultaten pekar i samma
negativa riktning som de pekade pa i forsta boken, fast simre (Medows et. al.
2004). Om inte synen pa ekonomisk tillvixt omvérderas i praktisk handling
kommer detta att fa drastisk negativ paverkan pd miljé och midnniskans framtida
mojliga livsformer, menar forskarna. Forskaren Juliet Roper (2002; Collins 2005)
argumenterar fOr att majoriteten pratar enligt vad hon kallar for ”Business as
usual”. Detta dr en inriktning med fokusering pa att atgarda enbart omfattande
ekologisk péverkan i form av sddant som utslépp av giftiga kemikalier,
forbranning av olja och kol samt utnyttjande av billig arbetskraft i
utvecklingsldnder, utan att behova foréndra foretagande, foretagen och
produktionen. Och ...business engagement with sustainability proves to be more
rhetorical than substantive, long-term risks to sustainability remain”. Som
bakgrund till denna forskning finns ocksa det att slutet pa pa 1980-talet
publicerades “Our Common Future by the United Nations World Commission on
Environment and Development (WCED 1987) (har dven kommit att kallas for
Brundtlandrapporten). Hér blev malen for hdllbar utveckling accepterade av den
politiska ledningen av ett hundratal nationer. Brundtlandrapporten innehaller en
definition av sustainable society som har varit den dominerande under senare ar:
“en utveckling som tillfredsstéller dagens behov utan att d&ventyra kommande
generationers mdjligheter att tillfredsstélla sina behov”, ur ett ekologiskt,
ekonomiskt och socialt perspektiv. Rapporten tydliggjorde och forde in social
héllbarhet som t ex i Sverige inkluderar folkhélsa.

Rapporten omsattes sedan ocksd i Commission on Sustainable Development
(Forenta Nationerna) och senare ocksé vid det s.k. sommarmétet i Rio de Janeiro
juni 1992 och i det pafoljande arbetet med Agenda 21. Publikationen och
resultatet av sommarmotet var nigra i raden, dock viktiga sddana, som allt
tydligare har lyft fram héllbar utveckling som beaktar forhillanden mellan
ekonomi, tillvixt och ekologiska frdgor kopplat till den globala miljon.
Sustainable development vixte sdlunda fram med denna bakgrund och sedermera
kom till detta begrepp att kopplas social hallbarhet. FN konferensen 9-15 juni i
Sundsvall om Health Promotion var en tydlig markering for inkludering av social
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héllbarhet som inkluderar hidlsobegreppet och vélbefinnande. Samtidigt som de tre
inte gér att separera frn varandra:

The Sundsvall Conference has again demonstrated that the issues of health,
environment and human development cannot be separated. Development must
imply improvement in the quality of life and health while preserving the
sustainability of the environment. Only worldwide action based on global
partnership will ensure the future of our planet.

Document resulting from the Third International Conference on Health Promotion
9-15 June 1991, Sundsvall, Sweden

Ser vi till dagens olika definitioner sé stir de ofta i strid med varandra. Det finns
ocksa en diskussion om vilka som &r viktigast utav ekonomisk, ekologisk och
social héllbarhet. Vinnande i denna strid gar oftast ekologisk hallbarhet, dé i form
av krisscenario. Emellertid, var historia i vist lyfter fram ekonomi som det
viktigaste. Har vi inte ekonomisk tillvéxt sé klarar vi inte heller de bada andra ar
argumenten hér. Sddana argument fors fram bl.a. av foretrddare for Indien och
Kina. Forst ekonomisk tillvdxt, sedan kan man ta itu med den ekologisk
héllbarhet. Av intresse att konstatera dr ocksa att det finns inga som dr emot vad
som skrivs om héllbart samhille. Ett test kan vara att just uttrycka att jag dr emot
héllbart samhalle”. Later troligen konstigt och negativt laddat. Saledes &r
begreppet emotionellt positivt laddat. Som en slutsats av sin forskning i framst
Nya Zeeland menar Roper att; ”We simply cannot assume that business — nor
indeed all stakeholders whether engaged or managed — will act in the interest of
the greater good of societal and ecological systems and support strong
sustainability.” (2008 s.14)

I artikeln “An adaptive learning process for developing and applying
sustainability indicators with local communities” utvecklar Reed (et. al. 2006) ett
sdtt att méta hdllbarhet i lokala sammanhang. I vért fall 4r det i det lokala
specifika, eller performativa som hallbarhet visar sig. Det ar bara detta som haller
uppe taket, eller systemet. Bara det att effekterna pa global niva kan te sig
annorlunda, d&ven om det lokalt fungerar. Men det &r i det lokala som handling
sker, performativa, aldrig pa ndgon annan niva. Politiska beslut ok, men det som
sker intriffar alltid lokalt. Politiken har bara makt om folk gér som de séger.
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Samverkande komplexitet i samarbete — en snirskog...

Inledning

Om tvé organisationer eller enheter pd regional nivd ska samverka innebér detta
att tva komplexa system ska motas i ett samarbete.” Resultatet dr komplexitet i
kubik. I litteratur om samarbete (collaboration) framtrdder som auktoriteter
speciellt tvé forskare. Chris Huxham och Siv Vangen (2010) har under flera
decennier studerat samverkan och samarbete runt om i vérlden och i en rad olika
sammanhang. Deras forskning berér samarbete, ndgot mer én det vi i rapporten
kallar for samverkan, mellan frivilligorganisationer och kommuner, kommuner
och regioner samt foretag som samarbetar om produktutveckling. De poédngterar
att samarbete har foljande karaktdr oavsett vad omréadet &r:

e En 0kad ogenomskinlighet (réra) och komplexitet

e Motséttningar, spanningar, dilemman och paradoxer dr normala inslag
¢ Olika uppfattningar om sin egen och andras roller

e Samarbetets dynamik innebir sténdig rorelse och fordandring

¢ Intentionen med samverkan, samarbete och dess slutliga resultat
stimmer ytterst séllan dverens

e Makt dr en ofrdnkomlig ingrediens i samarbete

Dessa sex punkter visar pd ett tydligt sétt att samverkan och samarbete uppvisar
en komplex bild av vad det faktiskt handlar om och vad som sker i faktiskt
samarbete. Vara erfarenheter av samarbetet inom FFRU - FRUSAM, i vara
dagliga arbeten i regioner och andra organisationer samt genomgéng av forskning
staimmer vél dverens med den slutsats som Huxman och Vangen kommer fram till
ide sex punkterna. Vi ska nu ge oss pa och ga lite djupare in 1 detalj pa olika
fenomen 1 samverkan och samarbete, vad de kan ha for betydelse och hur vi kan
hantera dessa fenomen. Vi ska forsdka svara pa fragor om vad som tycks vara
centrala processer och vad som i dessa tycks kunna leda till framgéngsrik
samverkan och samarbete, utan att falla i den klassiska metodfillan som vi redan
inledningsvis 1 rapporten tog avstidnd fran.

Forskningen kan delas upp 1 tva riktningar. En inriktning som framhéller tillit
(trust) (Kramer & Tyler 1996; Vangen och Huxham 2003) som deras centrala
begrepp. Den andra inriktningen dr gransséttande objekt (Boundary objects)
(Carlile 2002; Griesemer & Star 1986). Emellertid, vad som forenar bada
inriktningarna &r att samarbete innehéller processer som stindigt konstrueras i de

7 Fér definition av komplexitet, se tidigare kapitel om komplexitet.
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relationer som méinniskor som samarbetar ingér i. Bdda ser processerna som
komplexa och svéra att pa forhand definiera i detalj. Forskare konstaterar att dessa
komplexa processer pagar och att de méste hanteras i ett lokalt ssmmanhang. Hur
resultaten av dessa processer gestaltar sig tycks vara omdjligt att i detalj
foreskriva. Daremot finns det mer av hur processerna ska kunna hanteras. Ett
sadant dr den omfattande diskussionen kring grinsséttande objekt (boundary
objects) som inleder kapitlet. Bdde forskning om grinsséttande objekt och
tillitsforskningen arbetar med praktikbaserad forskning (practice based research)
som innebdr att faktiskt samarbete dr utgdngspunkten istéllet for hur nagot bor
vara beskaffat. Alltsa, det ar ur erfarenheter av faktiskt samarbete som vi kan dra
slutsatser och ge forslag pa hur processer for samarbete kan stodjas. Nedanstdende
ar baserat pa sadan forskning som skett av faktiskt samarbete mellan
organisationer och mellan enheter i organisationer.

Granssittande objekt

Introduktion

Hur kan olika uppfattningar (mening) bli till en sammanhdngande gemensam
uppfattning (mening) for en grupp av personer frin olika organisationer
(Griesemer och Star 1986)? Ett av framgingsrecepten nir ett samarbete har
fungerat framgangsrikt och levererat resultat &r att det har konstruerats nagot som
de som samarbetat gemensamt kunnat forhélla sig till utifran sina egna intressen.
Ett stdd i en sddan process édr vad Greisemer och Star kallar for boundary
objects”, granssittande objekt. Detta betyder att &ven om de som samarbetar
kommer frén olika organisationer, med olika syften med samarbetet, dndd kan ga
in 1 ett samarbete med andra och uppleva detta som meningsfullt utifran sin
uppgift i huvudorganisationen och egna intressen.

Aktorer med olika utgangspunkter, ofta tillhdrande skilda enheter, ska i ett
samarbete kunna hantera olika intressen och syften med deltagande. Likheterna ér
patagliga med koordinering och samordning i en enskild organisation. En person
kan ha som syfte att vilja frdmja sin karriér, en annan ett tryggt arbete, en tredje ér
ndjd med trevliga arbetskamrater och en fjarde att finna utmaningar i arbetet.
Séledes har vi en rad olika intressen varfor vi gor ndgot, men mélet kan vara
detsamma. Samma fenomen &r faktiskt gidllande ocksa i samarbete mellan
enheter/organisationer, bara det att hiar kommer olika organisationers mal, roller,
yrkeskultur, normer och vérderingar vara spelare pa planen i
samarbetsprocesserna.
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Nagra liknelser: Samverkan, Samarbete och Samordning i trafiken

Ett enkelt exempel pa grinsséttande objekt, som ofta omndmns i litteraturen, ér
tidtabeller. Exempelvis tagtidtabeller hjélper, tdg-planerare, lokforare och
resendrer att koordinera sina olika intressen sa att de stimmer dverens. Lampligt
ar att tdg och passagerare samtidigt ska finnas pa en gemensam plats vid
jarnvégsstationen. Som stdd for detta kréavs biljettforsdljning till kunder, ocksé
detta en samordning som gar tillbaka till tidtabellen (Gerson and Star 1986;
Bowker 1999; Carlile 2004; Levina and Vaast 2005). Intressena ar olika men
samverkande. For ldnstrafiken dr kanske syftet med tidtabellerna att dimensionera
och marknadsfora de kollektiva transporterna, medan for kunden blir tidtabellen
ett stod for att planera dagen.

Aven om tidtabellen ir ett enkelt fenomen sa i en enskild organisation utgar
koordinering och samordning, som en form av samarbete, d&ven dessa utifrin
relativt givna riktlinjer. Objekt i form av produktionslinjer och artefakter som
tidtabeller, som ndmndes ovan, dr sddana grénssattande som stodjer samordning
(Star and Griesemer 1989). Det ena i en enskild organisation, det andra dr mellan
en organisation och en kund.

Detta innebér att tidtabellen bidrar till att skillnader och beroende kan bli erkdnda
och accepterade av olika parter (Orlikowski 2002). Ett granssédttande objekt
innehaller alltsé samtidigt dtskillnad och beroende. En orsak till detta &r att
tolkningar, virden och intressen &r delar i hur ett granssdttande objekt kommer att
uppfattas och kan fungera som ett sddant. I och med vinterns problem med
tagtrafiken tydliggors nér gransséttande objekt helt plotsligt inte fyller den
gemensamma rollen. Tidtabellen dvergér till ett problem. For tag-foretagen som
inte kan ha tg framme enligt tidtabell. For passagerarna blir tidtabellen en
startpunkt for att kritisera och bli irriterade pé att tdgen inte kommer 1i tid.

I biltrafiken hittar vi ocksd exempel pa griansséttande objekt som stod for
koordinering och samarbete. Det forsta dr koordinering och samarbete mellan
trafikanter i en tvavigs korsning med trafiklyse. Koordinering sker frimst genom
abstrakta symboler som dr baserade pa auktoritet genom lagstiftning. Symbolen
gront r tillatelse att kora, gult bered dig pé att stanna och rétt betyder stopp. For
att forsta hur vi ska agera som trafikanter i en korsning med trafiklyse méste vi ha
kunskap om vad en trafikkorsning ar och vad de tre olika fiargerna betyder just
hér. Féargerna refererar alltsa till olika handlingar. Féargen pa lyset far en innebord
utdver att det dr rott. Det representerar, i detta fall, till en viss handling i form av
att stanna. Gult syftar till att hantera ett mellanldge beroende pa att vid en
hastighet av t ex 50 km/h forflyttar sig en bil relativt snabbt. Darfor behdvs ocksé
det gula mellanldget som foraren ska hantera med fornuft. I manga korsningar
finns ocksé ett dvergingsstille for gangtrafikanter dér rott och gront dr firgerna.
Att det bara &r tva firger beror pa att den gdendes hastighet dr ldgre dn bilistens
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och dérfor finns det inget behov av att vara beredd att stanna eller att man ska
gora sig beredd att gd. Dock har i form av ljudsignaler numera pa manga
overgangsstillen installerats en symbol (ljudet) som ocksa innehéller beredskap
att ga eller stanna.

Standardiseringen av representationen mellan symbol och praktik dr generell,
enkel och instrumentell, vilket underléttar och gor koordinering, och samarbetet,
oproblematiskt i de flesta fall. Alltsa, grianssdttande objekten (korsning och
trafiklyse for gdende och bilister) innebér koordinering av handlingar som ar
distinkta och tydliga. Lyse, regler och standardisering av innehall i symboler ar
ocksa vad vi tidigare definierat som samverkan. Denna typ av samverkan innebar
att form, med hjilp av standardiserade symboler och auktoritet, bestimmer i detalj
handlingen. Handlingar ar hér séledes forutsdgbara, enkla och orsak - verkan kan
latt identifieras och pafoljder ar ocksa létta att utméta. Handlingarna i en
trafikkorsning &r atskilda frdn varandra.

Exemplet &r inte langt ifrdn koordinering i ett tillverkningsforetags
produktionskedja med dess tydliga skiljelinjer och avgransningar mellan olika
uppgifter. Troligen finns inte i ndgot sammanhang pa regional niva dessa enkla
exempel pa samverkan. Daremot kan det vara ett stod for att forsta vilka processer
det dr som vi i grunden pratar om.

Det andra exemplet pa grinssattande objekt i trafiken &r trafikrondellen, utan
trafiklyse, som tilldter att varje bilforare sjéilv kan vélja sin egen destination ut
fran rondellen. For att detta ska fungera fordras rondellens fysiska utformning
samt regler mellan bilforarna for vad som géller dem emellan. Annars fungerar
inte rondellen som en koordinering for olika destinationer. Desto fler avtagsvigar
som finns ut frdn rondellen ju fler mojligheter till egna val for bilforaren att
utifran sina egna intressen att vélja vdg ut frdn rondellen. Svarighetsgraden for
koordinering och samarbete dkar betydligt 1 jamforelse med de nagot enklare
skeenden som vi sdg i ovanstdende exempel med tvdvigs korsningen. Flodet i en
rondell &r kontinuerligt och bestdms av regler som varje forare maste kénna till pa
forhand, ibland informella regler.® Det finns i rondellen inte lika tydliga
auktoritira symboler, i likhet med trafikkorsningen ovan, som bestimmer hur
samarbetet trafikanter emellan exakt ska ske. Trafiklyse fungerar utmérkt for
enkla former av koordinering, medan déremot komplicerade forhallanden som i en
rondell géller andra regler for samarbetet. Rondellen i Place de I'Etoile” i Paris
hanterar sex olika avtagsmdjligheter for bilisten med ett antal filer inne 1
rondellen. Att kora bil eller att cykla i denna rondell krdver en omfattande traning

¥ En taxichauffor berittade om att i Stockholm finns en inofficiell regel att nir tvd vigar gar
samman sé géiller regeln varannan in i den gemensamma korbanan. Diaremot i Malmo géller den
framfusiges regel (samtal med taxichauffor till sista motet i projektet).
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och kunskap, vilket innebér att en oerfaren bilist knappast ger sig in i rondellen.
Om sa ér fallet 6kar sékerligen risken for att problem kan uppsté i rondellen.

I rondellen ndrmar vi oss komplexa fenomen (se ovan definitionen av
komplexitet) genom att koordinering och samarbete organiseras spontant i
rondellen mellan trafikanterna, men utifrdn nagra givna regler som alla méste
hélla sig till. Jamfor svarighetsgraden for samverkan och samarbete mellan
rondellen och tvévigs korsningen. Bada 4r dock beroende av en extern auktoritets
struktur i form av regler och materiell utformning. Vid exemplet med trafikljusen
ar strukturen enkel och direkt relaterad till vad som ska hénda. I rondellen dr
strukturen mer komplicerad och det finns fler regler. I en rondell som den i Paris
krévs troligen ocksa en rad inofficiella regler for hur man ska bete sig i rondellen.
Da nirmar vi oss mer de komplexa sammanhangen som hér &r i fokus.

For att trafiken ska fungera krévs griansséttande objekt for samverkan och
samarbete som vid trafiklyse och i rondeller. P4 samma sétt krdver samverkan och
samarbete i organisationer sidana. An viktigare ir de vid samarbete dver
organisationsgranser. Initieringen och samverkan har behov av, for att bli lyckade,
utveckla granssittande objekt for att samarbete och delad mening kan bli till
gemensam etablerad forstéelse for vad t ex resultatet ska bli. I nedanstdende
avsnitt tar vi upp ndgra perspektiv pa stod for framtagning av griansséttande
objekt.

Nir fungerar grinssittande objekt som bést?

Griénssittande objekt, nir de fungerar som bést, dr formbara utifran vad de olika
aktorerna tillskriver dem. Samtidigt som objekten ska vara robusta over tid for att
kunna upprétthalla en viss gemensam (kollektiv) identitet dver tiden (Star and
Griesemer 1989). Upplevelser av atminstone en viss niva av kollektiv identitet &r
en del av framgangen for ett lyckat samarbete. Darfor kan graden av upplevelse av
kollektiv identitet ocksé vara en indikator for framgang i ett samarbete.

Ett fungerande samarbete kdnnetecknas av koordinering genom en etablerad delad
mening istdd av ett granssittande objekt. Kénnetecknande ar ett flode fram och
tillbaka av information mellan olika representationssystem, t ex mellan folkhélsa
och tillvixt som representerar tva sociala vérldar. Dessa sociala varldar innehéller
bdda varsitt komplext system, vilket innebér att de gransséttande objekten i sig
ocksa dr komplexa. Det enkla trafiklyset fungerar knappast.

Samarbetet i FFRU bor ses som komplext da det &r svart att faststélla vad

fenomenen folkhilsa respektive tillvixt egentligen innehaller. Behovet av ett
granssittande objekt var stort dd fragorna dr komplexa var for sig och dn mer
komplexa nér de upptrader tillsammans. En faktisk Regional utvecklingsplan
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skulle kunna fungerat som ett sadant objekt. I var egen arbetsgrupp har mdjligen
differentiering mellan samverkan och samarbete utgjort en forenande rondell.
Rondellen dr densamma, men medlemmar i grupp har haft olika
avtagsvigar/intressen. Projektet héilsosamma nitverk™ i Vistra Gotaland for att
utveckla nya samarbetsformer med fler aktorer involverade. Region Halland mitt
uppe i en organisationsfordndring och att denna till vissa delar kan forstés utifran
differentieringen mellan samverkan och samarbete. Forskare med intresse for
djupare forstdelse av strukturer for samverkan och processer kring samarbete lett
till vetenskaplig artikel och mgjligen en bok. P4 sa sitt har rondellens
avtagsvagar, olika intressen, mdjligen hallit oss samman i de givande samtalen i
arbetsgruppen. Vi har haft olika intressen men enats om vissa delar (rondellen
som hillit oss samman) for att nd framat.

I FRUSAM som projekt kan mdjligen héllbart samhélle” utgjort ett grénssittande
objekt. Detta seglade upp efter konferensen i Hassleholm (Augustinsson 2009)
som ett allt viktigare begrepp att forhélla sig till. Redan 1 ett tidigare mote i
projektgruppen diskuterades intensivt vad hdllbart samhélle kunde innebéra. I
gruppdiskussioner kunde salunda bade deltagare frén tillvixt och folkhilsa, i
projektgruppen, forhélla sig till begreppet, men utifran sina egna intressen
(rondellens avtagsvégar).

Det finns andra exempel, men troligen har de varierat starkt beroende pé intressen
och bakgrunder for de olika deltagarna i projektet. Den kollektiva identiteten var
troligen relativt 14g i projektet om vi ser till gruppen som helhet. Samverkan och
samarbete mellan tvd omrdden som folkhilsa och tillvixt 4r mer d4n komplicerat
darfor att det ar svart att f4 fram artefakter i form av utrustning, planer, maskiner,
verktyg, metoder etc. som i minga fall visat sig fungera vél som granssittande
objekt. I FFRU finns knappast sddana artefakter som skulle kunna vara enande.
En text kan 1 sig ocksa vara en artefakt som regionala utvecklingsprogram (RUP),
vilka delvis kan ha varit, &tminstone for vissa i1 projektet, ndgot som alla kunde
orientera sig kring. Kring RUP har olika kunskaper och information flodat mellan
gruppmedlemmar och frdn en grupp till en annan eller mellan
organisationer/enheter som den mellan Ostsam och Regionforbundet Uppsala som
var ett av delprojekten under 2010.

En RUP bestér av grammatik som ju &r en ordning av ord som blir till meningar
(en sats/syntax) som hdnger samman i stycken till meningsfulla helheter (satser).
Frén enskilda ord som hdnger samman pé ett meningsfullt satt, sammanfogas till
hogre konstruktioner som fraser, satser, meningar, texter och slutligen diskurser
(Carlile 2002). S& kan RUP beskrivas och de aktiviteter som skett omkring
arbeten inriktade pa héllbar RUP. Om vi tidnker en produktionskedja hinger dessa
samman i en meningsfull helhet, t ex biltillverkning. Vi konstruerar en linje fran
rdvaror som kommer in i produktionen till den firdiga bilen ut till kund (ndgot
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forenklat). Delarna hinger samman och bildar tillsammans gransséttande objekt
for att bilen blir till. I dessa sammanhang spelar artefakter en avgdrande betydelse
som grinsséttande objekt for att bilen ska bli till 1 ett system av samarbete. Jamfor
detta med trafikkorsningen med dess trafiklyse. Likheterna dr betydande.
Trafiklyse kan ses som en enkel sammanséttning av griansséttande objekt som
innehaller flera delar som far trafikanterna att samarbeta. Samma giller rondellen
som artefakt kombinerat med regler for hur bilforarna ska rora sig i rondellen. Ett
fatal regler som skapar forutsittningarna for, formodligen, ett antal inofficiella
regler som uppstatt och utvecklats under manga ar genom spontanorganisering
(eller sjalvorganisering). Emellertid, RUP, som en komplex text, kan den ha spelat
en roll som grinsséttande objekt? Det finns tendenser till detta. Men knappast for
projektet (FFRU) som helhet. Utmaningarna i regionerna ér att RUP far rollen
som ett kollektivt gransséttande objekt dér hallbart samhélle dr sjélva rondellen
som professionella och politiker kan forhalla sig till i ett utvecklat samarbete
mellan olika delar av de samhéllsfunktioner som regionerna har ett ansvar for.

Samtidigt visar forskning pd att om det dr sa att kunskapsinnehallet &r stort i
respektive del som samarbete ska ske mellan krévs ett gransséttande objekt som 1
sig inte krdver samma grad av komplexitet.

Ser vi till FFRU sa har viss kunskap haft en viktig roll for ett av problemen som
projektet brottades med. Den vetenskapliga kunskapen i relation till en mer
praktisk kunskap séddan kan ha varit ett problem. Detta visade sig inte minst i en
atskillnad pa synen vilken vikt vetenskaplig kunskap skulle ha i projektet. Denna
fraga kom aldrig att utredas forrén forst vid slutet pa forsta aret dér en kamp
mellan vetenskapligt, viss vetenskap ska tilldggas, kom att leda till en diskussion 1

gruppen.

I ovanstaende har vi varit inne pd frdgor om det enkla i forhéllande till det
komplexa. Detta ska vi i det kommande avsnittet reda ut ytterligare genom att
hénfora till kodifiering och abstraktion som &r fragor som tas upp inom forskning
kring grénssittande objekt.

Kodifiering och abstraktion

Hur ndgot representeras i text och prat kan delas upp 1 kodifiering och abstrakt
samt komplext och enkelt.

Kodifiering. Skapande av kategorier till vilka olika fenomen kan hénforas till.
Dessa kan bygga pa enkla uppdelningar eller indelningar som storlek (léngd,
bredd etcetera) firg (som irdtt trafiklyse), vikt, smak, lukt etcetera. Eller kan de
vara komplexa och innehalla manga samverkande delar som gér at for att
kategorisera ett fenomen. Exempelvis ”God folkhidlsa” later sig inte avgrinsas
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med nagra fa kodifieringar. Desto mer komplext ett fenomen &r ju svérare att
kodifiera. Kan man kodifiera folkhélsa respektive tillvaxt?

Abstraktion innebédr minimering av antalet kategorier som gér it for att ringa in ett
fenomen. Det roda i trafikljuset dr kopplat till fenomenet stanna eller stopp. Tre
farger i trafikljusen representerar tre handlingar; kora, stanna, beredd. Personers
A-kassa baseras pé tidigare 16n, vilket dr exempel pé enkla eller komplicerade
forhallande. Dessa giller séledes generellt, t ex att A-kassa bestdms av tidigare
16n. Galge dr ocksé detta en relativt abstrakt representation som gér att beskriva
med ett fatal kategorier som férg, storlek och material.

Figur3: Matris over kodifiering och abstraktion i forhdllande till nagot enkelt respektive komplext

Enkelt Komplicerat | Komplext

Bil stanna vid rott | A-Kassa Bra Folkhélsa
Kodifiering: Rott, inte gult Nér har en ? Orédkneliga?
Skapande av kategorier till vilka person Eller lokalt
olika fenomen kan hénféras till kvalificerat sig definierat

for a-kassa?

Abstraktion: Rott, kan bara Tidigare 16n ger | ?Orékneliga?
minimering av antalet kategorier betyda stanna niva a-kassa. Eller lokalt
som gér 4t for att ringa in ett (alltsé det racker definierat
fenomen med bara en

kategori)

Av figur 3 framgér att f en bil att stanna vid en korsning &r forbundit med fargen
rott. Kategorin (rott) dr enkel samt att det bara behovs en enda kategori for att
ringa in fenomenet (stanna). En abstrakt representation, som i detta fall trafiklyse
(rott, gront och gult), bygger alltsd pé ett fital kategorier och innehéller en linjar
kausalitet med tydlig orsak — verkan (rott — stanna). Faststdllande av en persons
A-kassa har samma utgéngspunkt. A-kassa star 1 proportion till tidigare 16n. Det
behdvs dock fler kategorier for att konstatera om ndgon ér kvalificerad for A-
kassa. Nar vi sedan kommer till folkhdlsa dr det mer problematiskt. Att en person
upplever en bra folkhélsa kriaver dédremot ett ordkneligt antal kategorier med
avgransningar. Folkhélsa dr en kollektiv bendmning. I foregdende mening skrev vi
“bra folkhdlsa” — ar detta mdjligt pa individniva? Troligen inte, och da tillhor
folkhélsa i sig disorganiserad komplexitet och inte organiserad komplexitet. Vi
kommer hela tiden att befinna oss pa en abstrakt nivd med manga olika
kodifieringar dér bada har svart att landa tillbaka till komplexa sammanhang som
till enskilda individer eller mindre grupper av individer.

Det krivs ett stort antal kategorier och vad som hénfors till dessa kan vara svért att
definiera. Som sagt, kanske inte omdjligt att uppnd, men det krévs omfattande
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kodifieringar och ett stort antal kategorier. Nir komplexitet upptriader s intrader
betydelsen av det lokala sammanhanget, tiden, rummet och slumpen som kommer
att spela en avgorande roll for vad som faktiskt kommer att ske pd lokal nivé, dvs.
individ- och gruppniva. Hér intréder dé ett fenomen som har namnet
spontanorganisering (sjdlvorganisering) utifrin ett stort antal fenomen som
paverkar varandra i dess relationer (se vider). Istéllet for att exakt och generellt
(kanske vetenskapligt) definiera ett fenomen med manga olika kategorier later
man istdllet tillrdckligt bra vara en ledstjarna. I Uppsala intréffade detta fenomen
dé Folkhélsoansvarig 14t andra &n aktiva inom folkhélsoomradet definiera vad
begreppet stir for. Denna definition, &ven om den kanske inte var exakt enligt
vetenskapliga avgransningar, fick utgdra den definition som involverade personer
kunde forhdlla sig till. Minsta gemensamma ndmnare kan vi kalla resultatet.
Definitionen blev pd sé sitt lokal mellan de som skulle samarbeta.

Kodifiering och abstraktion syftar till att minimera omfattning av data och
information som behdver processas vid samarbete. Samverkan och samarbete pa
regional nivd kommer att ha svért att hitta fram till enkla enskilda kategorier och
ett 14gt antal kategorier for att fainga in dven det minsta fenomen om exakthet for
komplexa fenomen efterstravas. Ytterst dr det frdga om fenomenen ir enkla,
komplicerade eller komplexa och vad vi gér med dem. Desto mer komplext ndgot
ar ju svarare ar det att forhdlla sig till om det ska ga utanfor samarbetet. I projektet
FFRU fanns problem med att komma fram till vad tillvixt och folkhélsa stod for,
vilket inte helt kom att redas ut. Inte heller kom projektet att formellt enas om en
minsta gemensam definition for att lattare kunna gé vidare i det fortsatta
samarbetet. Skall tilliggas att vare sig Tillvaxtverket eller Statens
Folkhélsoinstitutet har troligen inte heller klarat av sina gemensamma
definitioner. Om de frén borjan bestimt vad som skulle gélla s& hade
projektgruppen redan hir varit avgransad i sitt sokande efter en rimlig definition
och dessas relation till mdnniskors vardag. Det handlar dock inte om exakta
definitioner utan en som ér tillrdcklig for att alla ska kunna forhélla sig till en
definition. Det &r en sddan definition som atminstone inte fullt ut kom att
ctableras.

Relationell och kognitiv komplexitet

Relationell komplexitet berér mdngden personer som dr involverade och
samarbetar. Desto fler personer ju hogre grad av komplext. I exemplen ovan med
farger i trafiklyse och a-kassa kan vi hinfora kategorier ner till individniva
(enskilda bilisten) utan att nédvindigtvis blanda in s& manga personer. Samtidigt
som innehallet i relationerna dr relativt givet. Relationell komplexitet 6kar med
antalet organisationer, manga personer involverade och frdgor som &r svéra att
avgransa dd en definition stindigt leder till behov av ytterligare definitioner.
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Relationell kompetens dkar ocksa i vilken omfattning som det finns behov av
moten och informationsutbyte.

Kognitiv komplexitet innebdr att mdngden av information som behdver processas
inom ett givet kategoriseringsarbete kraver omfattande tankeverksambhet.
Folkhélsa och tillvaxt dr tva sddana omrdden som redan var for sig innehéller en
mycket hog grad av kognitiv komplexitet, dvs midngder av information. Ett annat
exempel ér forsidkringskassornas hantering av sjukskrivningsprocessen. Har
forsoker de med enkelhet (sjukskrivningsdagar) hantera ett komplext fenomen i
form av manniskors livssituation. Nér enkla regler kommer att anvénds for
komplexa situationer kommer det alltid att finnas hindelser som faller utanfor
anvindande av regeln. Atminstone nir det enkla #r till for att kontrollera och inte
rama in inom vilka grénser som ndgot ska ske. Allts4,
sjukskrivningsproblematiken kopplat till arbetsforméga, arbetsmarknad,
livssituation etcetera kommer alltid att krédva en hog grad av kognitiv komplexitet
for att kunna hanteras pa individniva. Anvédnds da regler som innehaller lag grad
av kognitiv komplexitet kommer alltid misstag att ske.

For att forsta samspelet mellan relationell och kognitiv komplexitet dr det mojligt
att ga frin det enkla till hog grad av komplexitet (se figur 1). Att befinna sig pa
’the edge of chaos” innebér stort behov av lokal anpassningsforméga (Bak 1996;
Kauffman 1993). En hog grad av bade relationell och kognitiv komplexitet stiller
krav pd iakttagandet av det lokala och unika som sker i ett specifikt samarbete.
Orsaken ir att kénsligheten for de initiala villkoren &r hir som storst. Var man
bdrjar och vilka beslut som sedan tas innebdr hog osédkerhet for i vilken riktning
som nagot kommer att gd. Dérfor kan inga sékra underlag for formen (samverkan)
tillforsdkra ett visst samarbete. Samarbete mellan folkhélsa och tillvixt kommer
alltid att ha en hog grad av osidkerhet inbyggt i sig da relationell och kognitiva
komplexiteten kommer oftast att vara stor.

Det ir i dessa sammanhang som ett gransséttande objekt gér som mest nytta.
Darfor att ett grdnssdttande objekt leder forbi eller bortom behovet av konkreta
berdittelser (exakta dtergivningar) eller abstrakta symboliska former av
kommunikation. Det ger ett stod for att mdnga skilda intressen kan samarbeta och
dndd tillgodose sina egna intressen. Exemplet frdan Uppsala med minsta
gemensamma definition som alla dndd kunde forhdlla sig till utan alltfor manga
kategorier eller konkreta berdttelser dr en sddan hdindelse.

Det som hinde, i denna process, var att de kunde komma 6ver olika barridrer
mellan grupper och involvera dem alla till en viss niva, vilket innebér processer av
transformering av var och ens existerande kunskap och skicklighet inom sitt egna
omréade till ett annat (tillvaxt till folkhdlsa). En pragmatisk
granssittningskapacitet inkluderar ett upprepande perspektiv (iterative) dér
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grammatik, semiotik och pragmatiska kapaciteter kombineras for att utveckla
rimliga for uppgiften gemensamma kunskaper som ér mojliga att dela med
personer. Grinssittande objekt ska stodja sddana processer. Men det ér forst pa
den pragmatiska nivan som det blir extra viktigt som en etablerad gemensam
kontext (Star 1989 s.47). I Uppsalafallet kom andra faktorer att hindra det fortsatta
arbetet, vilket kan tolkas som att de gemensamma definitionerna inte riackte till for
att ga vidare. Det hade varit fullt mojligt att den gemensamma definitionen fétt
utgdra det nav (rondell) som sedan det fortsatta arbetet dgt rum utifrén. P4 sa sitt
hade detta kunnat bidra till nya kunskaper och en gemensam vilja till ldrande
(Carlile 2004). Grinssittande objekt stodjer kommunikationen, interaktionen
mellan medlemmarna under den kreativa processen och bidrar till en
kunskapskombination infor framtiden. Hér blir troligen kunskapen, i dess olika
former, ett granssittande objekt i sig sjalv.

Grinssittande arbete mellan organisationer

I Uppsala exemplet var de representanter frain FFRU de som var drivande och
forsokte genom kommunikation vid mdten och andra tillféllen finna 16sningar
som innebar att de hittade fram till en gemensam utveckling for en samordning
mellan frigor om tillvixt och frdgor om folkhélsa. Grinsséttande objekt behover
underhéllas och utvecklas, vilket sker genom informell forhandling och kénsla for
vad olika organisationer kan ha for intresse samt enskilda personers intressen i ett
samarbete. Hantering av makt kommer obdnhdrligen att vara en viktig del 1
arbetet med att fa till ett samarbete. Samtidigt som samarbete sker dver tid och i
olika rumsliga sammanhang &r mojligheten till styrning och kontroll betydligt
mindre. Genom att personer, som avses hir, oftast inte tillhér samma organisation
eller yrkesgrupp kommer det alltid att finnas olika intressen som pa distans ska
bearbetas och uppritthallas och ibland kanske att fordndras dver tid. Det dr dérfor
som, vi beskrev ovan, vikten av granssittande objekt som bidrar till ndgon form
av sammanhéllning. Vi kan beskriva det som en forvaringsplats, om én tillfallig,
av information, kartor, berittelser och definitioner som kan anvéndas 1 olika
sammanhang som mdten och spontana triffar. Aterigen, vikten av att dessa objekt
ar producerad gemensamt déir de kan bidra till en gemensam identitet och mening
och pa sd sitt tillater en Oversittning fran olika sammanhang till nya sddana. I
detta ingdr som sagt ocksé makt och dess fordndring som blir viktigt for
framgang. For att ytterligare ge perspektiv pa detta arbete maste personer i ett
samarbete bli eller vara engagerade i att producera ett nytt filt som en ny praktik
(Lindblom & Czarniawska och 2006).

Nir ett grinssittande objekt borjar funktionellt fungera som ett sddant ir det inga
av dem som samarbetar som ifragasétter arenan som den gemensamma. Detta
forutsétter att det finns tillit mellan personerna i ett samarbete, att de vagar
uttrycka for varandra frdgor som ocksé kan vara av kénsligare art.
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Preliminira slutsatser sa langt

Vad kan vi anvénda ovanstdende exempel till vid samverkan, samarbete och
samordning pa regional niva? For det forsta kommer inte enkla och externt
auktoritativa symboler och regler att fungerar. Ett exempel pa detta dr en metod
for hur en HKB (hélsokonsekvensbeskrivning) ska ske. Niar en representant fran
Statens Folkhélsoinstitut besokte ett regionforbund i landet slutade motet i en
konflikt och arbetet avbrots. Om metoden framstélls som enkel, gor sé hér..., for
ndgot som dr komplext krockar olika intressen och medverkande personer har inga
val vilka avtagsvdgar som var och en ska ta utifran intressen och syften med att
gora en HKP. Daremot om metoden enbart, och klart uttalat, vinde sig till lokala
sammanhang for att de sjélva skulle konstruera innehall och tillvigagéngssétt
hade mdjligheten till framgang funnits. Inte sékert dnda att det hade fungerat men
chansen for framgang hade atminstone dkat.

Négra forskare rapporterar om hur ofta det finns stora forvintningar pa samarbete
och dess resultat. De som engagerar sig dr i borjan upprymda och engagerade for
att producera ndgot nytt och lirande, men samarbetet slutar med att man f6ljer
tidigare normer och aterupprepar vad man gjort tidigare utan att ndgot nytt uppstar
genom samarbetet (eg. Levina and Vaast 2005).

Det legitima och ‘det dir andra’” ...

Alla kénner till att i organisationer, men dven i andra sammanhang av grupper, ir
det inte mojligt att prata fritt till vem som helst, 1 varje situation, om vad som helst
och samtidigt kunna dverleva som medlem i gruppen. Alla vet att det i varje
sammanhang finns en dold agenda om vad som dr mojligt att sdga, till vem och
hur. Det dr dessa olika sammanhang som ‘det legitima” och “det andra’
organiserar vad som kan uttryckas. Mer formellt vad som organiserar innehallet i
kommunikation. Det forsta organiserar innehdllet i sédant som ér formellt,
medvetet och legitimt. ‘Det andra” organiserar innehallet i de samtal dar vi kdnner
oss trygga och uppfattar att vi 6ppet kan diskutera dven kinsliga sporsmél och
samtidigt Overleva i gruppen. Det legitima organiserar innehéllet ocksa i saker
som ska goras, men dir dess bakgrund, kinslor och upplevelser inte kommer
fram. Dessa tva teman organiserar ocksa innehéllet i relationer och
kommunikation vid samverkan och samarbete.

Alltsé, det legitima organiserar innehéllet i det som anses officiellt kunna pratas
om, det medvetna och politiskt korrekta. Daremot "det andra’, som ocksé kallas
for skugga (Stacey 2003),” organiserar det som #r kénsligt och inte legitimt att
prata om vid vissa tillféllen, utan endast med vissa personer och i vissa
sammanhang. Jag kan skélla ut chefen ndr vi &r ensamma pa rummet, men vid

? Det engelska ordet shadow anvénder Stacey for att beteckna detta fenomen.
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motet med ledningsgruppen dr det inte mdjligt. Detta dr vad dessa tva teman
organiserar i forhéllande till roll och plats i detta exempel. ‘Det andra” organiserar
innehallet i relationer ndr saker och hdndelser som &r svara att testa officiellt &r
mojliga att ta upp med andra. 'Det andra” organiserar ocksa det omedvetna som &r
svért att uttala sig om. Sddant som &r sjidlvklart, men som ingen eller bara ett fatal
véagar pratar om utom i sma grupper avskilt organiseras utifrdn ‘det andra’. En
autentisk berittelse frin ett ldkemedelsforetag far beskriva vad vi menar med
dessa tvd teman for organisering av innehéllet i relationer (Scanlon 2005).

Fallet handlar om mangfald (diversity) som var populdrt att infora i organisationer
for nagra ar sedan. Scanlon, en internkonsult i ett multinationellt
lakemedelsforetag, var en av initiativtagarna till att infora mangfald (diversity) 1
det aktuella foretaget. Till det forsta motet var en extern konsult, som var expert
pa mangfaldsarbete i organisationer, inbjuden. Mjuk och harmonisk musik
strommande genom rummet och var en del i inramningen av métet, vilket enligt
forfattaren bidrog till att skapa en viss stimning av harmoni. Inbjudna till motet
var de hogre cheferna i foretaget. Vid detta forsta mote var en av uppgifterna att
beskriva vad de kidnde infor att infora och arbeta med méngfald i organisationen.
Var och en, enskilt, skrev ner pa notislappar hur de kdnde infor detta att satsa pa
méangfald. Spannande, lycka, réttvisa, forstaelse och kreativitet var nagra av
nyckelord som cheferna/kollegerna skrev ner pa sina lappar. Nér han (Scanlon)
sjalv berdttade om sina egna upplevelser, vid nista traff, av mangfald var det med
orden dngest, skam, dngslan och konflikter. Kollegerna kom da att ifrdgasatta hans
politiska korrekthet. En form av politisk korrekt tysthet, som saknade involvering.

Berittelsen handlar om att tva organiseringsteman samtidigt dr verksamma och
paverkar vad som faktiskt sker. Det legitima temat inkluderar politiskt korrekthet
som undertryckandet av egna kdnslor. Scanlon blev ifrdgasatt d4 han uttryckte vad
han innerst inne kdnde. Det hor till saken att vid forsta tillféllet tog han inte upp
och testade eller utmanade dsikterna. Det visade sig att andra ocksé hade samma
kénslor som honom. Hér ser vi en glimt av det andra organiseringstemat (skuggan
eller "det dir andra”)

Varje samverkan och samarbete organiseras alltsé utifrdn dessa tvd teman.
Politiskt korrekt dr kanske att som tjansteman stélla upp pa ett politiskt beslut om
samverkan mellan folkhidlsa och tillvixt. Medan ddremot &r enskild tjinsteman
kanske motstandare till att samarbete med andra, men som bara tas upp med
kolleger i vid fikat.

Samarbete, nér det dr som bdst organiserar det legitima och "det andra” som en
kreativ och ldrande spanning mellan dessa tva.
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Ideologi, makt och identitet

I bada temana for organisering finns alltid ideologi, makt och identitet ndrvarande
1 den kommunikation som sker. Ideologi &r normer och vérderingar som skapas
och upprétthalls i de organisationer som vi ingar i. En norm &r vad vi anser vara
ritt och fel. Vérderingar ar standpunkter i antingen en positiv eller mer negativ
riktning till ndgot. Oftast &r medvetenheten lag om atminstone mer exakt vad
ideologin innehéller. Makt finns ocksa ndrvarande i all kommunikation. Den makt
som visar sig behover inte vara kopplad till en person i sig. Sprak, en yrkeskars
legitimitet (t ex likare som profession), kunskap och position i en organisation &r
nagra exempel pa det multipla maktbegreppet. Makt innehaller flera olika
aspekter. Den visar sig forst om personen som &r utsatt for makt handlar utifran
vad ndgon annan siger. Makt kan ocksé vara att avsta fran att handla. Om en chef
ger en order som en person végrar att folja dr detta sista ocksa makt (Latour
2001). Aven reklam kan vi se pa detta sitt. En reklam &r lyckad om manga
personer koper den produkt eller tjanst som reklamen géller. I detta fall &r det
makt som utdvas genom reklam som blir synbar forst néir vi kdper en produkt eller
tjanst.

Identitet &r relaterat till vem jag dr och 1 vilket ssmmanhang jag ér den jag ir.
Identitet &r ndra forknippat med roll. I organisationer far och intar mdnniskor
roller som vi beskrev i avsnittet om organisation. Roll bestér i huvudsak av tre
delar. For det forsta formell roll, for det andra hur jag sjidlv uppfattar min formella
roll och for det tredje hur andra uppfattar min roll. Dessa tre delar utgor viktiga
hornstenar i den personliga identiteten. Detta dr ocksé en utgangspunkt for
begreppet yrkes- och social identitet som da inkluderar normer och varderingar
(ideologi) i en organisation, t ex ldkare, socialsekreterare, folkhélsostrateg och
néringslivsutvecklare. Personlig identitet &r knuten dven till kollektiv identitet.
Det sista kan upplevas genom en kénsla av samhdrighet i en organisation.

Hardy, Lawrence och Grant (1998) betonar vikten av en kollektiv identitet for
effektiv samverkan och samarbete mellan organisationer. Nar de som samarbetar,
genom deras kommunikation med varandra, producerar en kénsla av kollektiv
identitet 0kar chanserna for framgang i samarbete. Medvetenheten om att makt
skiftar och tar sig manga olika uttryck &r en viktig kunskap for bade de som riggar
genom samverkan och de som leder samarbete. De tre, ideologi, makt och
identitet, &r relaterade till varandra och i praktiken gar det inte att skilja mellan
dem. Styrkan 1 att skilja pa dem &r att tydliggdra och ge analytiska verktyg vid att
forma samverkan och sedan i processen med samarbete.

Resurser for konstruktion av mening

Samarbete, nir det dr som bést, kan beskrivas som arenor dar identitet, roller,
relationer och kommunikation stodjer gemensamt meningsskapande mot en
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framtid som till stora delar dr okénd. Detta &r ett sitt att sammanfatta viktiga delar
av denna rapport. Bakgrunden é&r att identitet, roll och relation sitter fokus pa ett
av de viktigaste omrédena for att 6ka kunskapen om vad som sker vid samverkan
och samarbete samt hur vi kan stddja en effektiv utveckling av samarbete. Fragan
ar da hur sker meningsskapande? Ett exempel pa hur vi konstruerar mening ar
foljande som utspelar sig vid en militdr 6vning i Alperna:

En ung 16jtnant har just skickat i véig en spaningsgrupp upp i de isiga

och sndiga bergen, nir det borjar snoda kraftigt i tva dagar. Lojtnanten lider

alla kval och tror att han har skickat sina egna soldater rétt in i en séker

dod. Men sa pé den tredje dagen kommer de tillbaka och har mycket riktigt
fruktat for sina liv: Vi var klara over att vi hade gatt vilse och forberedde oss for
doden. Men sé hittade en av oss en karta i fickan. Det lugnade oss. Vi slog

lager, véantade tills sndstormen var 6ver, och kunde sedan orientera oss med hjilp
av kartan. Och nu &r vi hér! Lojtnanten ber att fa titta pa kartan som rdddat dem.
Han upptécker till sin forvaning att kartan inte &r 6ver Alperna utan dver
Pyrenéerna! (Augustinsson och Brynolf 2009 s 122; Weick 1995)

Sensmoralen i berdttelsen ér att meningsskapande &r en social process som sker i
relationer mellan ménniskor som kommunicerar med varandra. Sprék,
kommunikation, text, sammanhang och handling dr centrala ord. Néstan vad som
helst kan anvéndas som utgangspunkt for att skapa en gemensam kinsla av
sammanhang och riktning, vilket dr speciellt viktigt nar det finns en osidkerhet om
framtiden som det ofta &r frigan om vid samarbete. Ju hogre grad av komplexitet
som genomsyrar ett samarbete, desto mindre &r pd forhand kidnt om framtidens
exakta innehall. Utgangsldget for samarbetet ska ge liv, riktning och skapa mening
infor framtiden. Nér deltagarna fann kartan ledde detta till handlingar som att sla
lager, tro pd ett framtida liv och sedan orientera sig hemat dér kartan, som faktiskt
var fel, bidrog till att generera nya handlingar. Forst slog de liger och sedan ndr
sndstormen var dver borjade de att orientera sig i terrdngen med stod i tidigare
minnesbilder. Notera att karta dd spelat ut sin roll.

Varken den som leder samarbete (om det &r en grupp) eller deltagarna vet exakt
vad som ska hidnda framdver. Det ér inte konstruktivt att forsoka tyda
kristallkulan, utan ledare maste istéllet skapa fortroende hos deltagarna, sjilv
driva eller tillata att mdjliga alternativ tas fram som ocksa &dr forhandlingsbara,
samt vara drivande i att skapa en kénsla av sammanhang (Antonovsky 2005).

Resurser for meningsskapande, som i berdttelsen dr; en karta som leder till
handlingar och ny mening for att orientera sig vidare. Meningsskapande innebér
anvindning av vissa tidigare kunskaper och minnen for att orientera sig framat.
Det sociala och materiella sammanhanget utgdr en resurs - i detta fall fjillen,
ryggsdckar och relationer och kommunikation mellan deltagarna. Detta innebar att
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olika héndelser foljer pa varandra som en flod forsar fram dir vi anvidnder delar av
vér erfarenhet och kunskaper. I detta flode blir identiteten, upplevelsen av identitet
(vem jag ér i det har sammanhanget), bade ett resultat och en resurs for
meningsskapande.

De sju resurser som framtrider i ovanstdende dr saledes att vi tar fragment (Weick
bendmner det som stickrepliker) fran tidigare erfarenheter och kunskaper.
Sammanhanget, det sociala och materiella, &r en resurs. En tredje resurs ar att det
ar forst efter det att vi sagt ndgot som vi vet vad vi skulle sdga. Detta ér
retrospektion som ligger néra stickrepliker. Den fjdrde resursen ar rimlighet. 1
praktiken gor vi stindigt rimlighetsbedomningar, vi maximerar i princip aldrig.
Tillrackligt bra dr mottot. Att vi dr mitt uppe i en handling, d.v.s. nuet som vi gor
ndgot, dr ocksa det en resurs. Den sjdtte resursen dr identitet. Vem jag dr (Weick
2001)bade konstruerar och utgdr samtidigt en resurs for skapande av mening for
nagot. Den sjunde resursen dr vad Weick bendmner som enactment. Nagot
forenklat innebdr detta att tidigare handlingar begréinsar eller ger mdjlighet i den
handling som nu sker. Exempelvis om vi séger till ett barn att i morgon ska vi ut
och fiska dr det svart att &ndra pd detta 16fte. Loftet far effekt i framtiden. Vad en
grupp som samverkar beslutar om och gor far betydelse in i framtiden.

Enligt Weick hianger i praktiken dessa sju resurser for meningsskapande intimt
samman med varandra. De &r stdndigt pdgdende oavsett vad vi gor. Dérfor kan
dessa processer inte heller uteldmnas nar vi diskuterar samverkan och samarbete.
Meningsskapande ér en av de mest grundlidggande processer som standigt sker 1
véra huvuden och i relation mellan varandra. Ett skeende innebér att vi skannar
av, tolkar och inforlivar de upplevelser vi far och de kédnslor som vécks hos oss,
varefter de blir till en del av var identitet (sjalvbild). Meningsskapande sker nér
nagot avbryts, ndgot som uppror oss eller fingar var uppmirksamhet, det vill sdga
nédr de hamnar utanfor det som sker pa rutin. Weick (2001 s. 464) beskriver ett
antal fragor som chef/ledare och andra kan anvénda sig av for att analysera
huruvida ett ssmmanhang &r gynnsamt ur perspektivet meningsskapande och
effektivitet 1 en organisation. Vi menar att detta géller ocksé for framgangsrikt
samarbete (Augustinsson & Brynolf 2009).

e Socialt sammanhang: Hur kan du/ni organisera det sociala sammanhanget sa
att det gynnar prestationer? Hur underlidttas kommunikation i dessa sociala
sammanhang? Vad kan du sjdlv som ledare bidra med?

e Personlig identitet: Vilka mojligheter har ni att i samarbetet utveckla en
distinkt och stabil kidnsla av vem jag dr eller vilka vi dr?

e Retrospektion: Hur underlittar, sanktionerar och anvénder ni situationer och
héndelser som redan har intridffat for att finna 19sningar pa nya situationer
och problem?



- 56-

Vilka mdjligheter har du och dina kolleger att vdrdera, reflektera och tolka
tidigare hindelser och ldra er av dessa? Hur uppmuntras reflektion i och 6ver
handling? Hur gor du sjilv i de frdgorna? Sjélv och/eller tillsammans med
andra? Vad kan du gora for att underlétta retrospektion?

o Stickrepliker”: Hur kan du/ni bittre synliggéra och ta till vara
stickrepliker? Hur kan ni utveckla dessa stickrepliker sa att de blir en tillgdng
istdllet for att undvika eller stona over dem? Hur kan du bli varse hur du
sjlv utvecklar berdttelser utifrin sma fragment av hdndelser, samtal
etcetera? Hur stor dr medvetenheten om dessa stickrepliker hos dig?

e Pdgdende projekt: Vilka mojligheter har du och dina kolleger att reflektera i
direkt anslutning till det som sker? Hur kan ni sjdlva skapa de avbrott som
behovs i det pdgaende arbetet for att lira och utveckla prestationer? Om
vardagen bestér av rutiner - hur kan dessa brytas, uppmérksammas och
fordndras? Vad kan du som deltagare i ett samarbete gora for att underlétta
processen?

e Rimlighet: Hur uppmuntras ni att samla pd och utbyta rimliga berittelser?
Hur kan problematiska héindelser, problem, tankar och idéer kring
verksamheten “fa plats” 1 den komplexa vardagen och hur kan de leda till
utveckling? Hur kan du sjdlv bidra?

e FEnactment: Hur underldttar och stdder dina chefer handlingarna i
samarbetet? for att testa och utveckla det samarbete som ni befinner er i?
Vad kan du och ditt arbetslag gora for att béttre kunna agera och handla?
Vad kan du som é&r rektor gora?

Hur kan vi i samband med att rigga samverkan ta hénsyn till dessa sju resurser?
Svaret dr inte givet utan beror pa det lokala sammanhang som varje samarbete
sker inom ramen for. Vidare som ledare for samarbete kan delar i utformningen av
kommunikationen ske s att ovanstdende resurser anviands pd ett aktivt sdtt for att
pa sd sitt ocksda forankra 1 meningsskapande grinssittande objekt. Det vi
argumenterar for dr en integration av resurser for meningsskapande kopplat till
granssittande objekt. Dock ér det inte mojligt att pa forhand beskriva hur detta ska
ske. Det enda mojliga rédet &r att testa och prova de olika delarna i praktiken.

Tillit

I forskning om samverkan och samarbete finner vi ofta hdnvisningar till att
tillit/fortroende (eng. trust) bor foreligga for att ett samarbete ska bli
framgangsrikt. I detta avsnitt borjar vi med négra enkla beskrivningar som sedan
fordjupas genom att visa pa ett antal aspekter av vad tillit kan innebéra och
slutligen ndgra tips for hur en utveckling av tillit i samarbete kan ske (Huxham &
Vangen 2010).
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En ytlig beskrivning av tillit, vilken &r ldmplig att utgd ifran, ar att roller i
organisationer stodjer sig pa tillit och kontroll. Vi har tillit till att den andre utfor
den eller de uppgifter som sedan tidigare ar bestdmda. Vi forutsitter att
busschaufforen kor oss till den enligt tidtabell utpekade platsen. Som ldrare litar
jag pé att stddaren, administratoren, It-teknikern, lararkollegerna och rektorn utfor
och handlar enligt vad de forvintas géra. En rektor som stddar hélften av
arbetstiden skulle vi troligen tappa tillit till.

Tillit 1 detta avseende innebdr att vi litar pa att busschaufforen m.fl. utfor de
uppgifter som utgér fran den funktion (roll) som han/hon har i organisationen.
Kontroll, uppfoljning, styrning genom mal och balanserat styrkort beror alla tillit
pa sé sitt att dessa ersitter, eller kan komma att ersitta den dmsesidiga tilliten
med misstroende (Ferrin 2007). I samverkan mellan organisationer kommer ofta
fragan om kontroll och uppfoljning som ersdttning for tillit att finnas med som en
faktor att ta hinsyn till. Om det i organisationen dr kontroll och uppf6ljning som
ar 1 fokus kommer i ett samarbete tillit mellan de personer som ska samarbeta att
istdllet vara i hdndelsernas centrum. Enligt forskning (ibid) ar tillitsprocesser vid
samarbete utifrdn samverkan visentliga for att forsta vad som har hént, ibland vad
som inte har hiant, men som borde ha hént.

Tillit anvdnds hér ocksd 1 egenskap av att visa fortroende, visa respekt, lita pa att
overenskommelser hélls och att arbetsuppgifter som blivit bestimda ocksa blir
utforda. Vi visar ndgon annan person god tro, eller tilltro. Tilltro kan ocksé finnas
1 forhdllande till organisation. Skoaffdren runt hdrnet som alltid forser mig med
skor som jag trivs med &r ett exempel. Emellertid, det dr kanske mer expediten én
organisationen som vi har tillit till. Vad hidnder om han/hon slutar? Kommer jag
att fortfarande ha tillit till att affdaren tillfredsstiller mina krav pa skor och service.
Oavsett indikerar detta att det finns en forvéntan pa att ndgot ska uppfyllas. I bdda
fallen, expedit och organisation, finns min tillit 1 att de ska forse mig med skor
som jag trivs i. Tillit dr alltsé inget tillstand. Tvdrtom &r upprétthillande en
standigt pdgaende konstruktion dar hindelser griper in i varandra (eng.
emergence). Om min tillit till affdren ska existera krivs att relation och innehall i
kommunikationen uppfyller mina forvéntningar varje gdng jag stiger innanfor
dorren och moter personal. I detta 6gonblick nér jag stiger in kan tilliten som
byggts upp under lang tid snabbt forsvinna. Allts4, tillit dr alltid en tillfallig effekt
av en relation som konstruerar ett innehall genom den kommunikation som sker,
oftast i direkt fysisk relation mellan ménniskor.

Om denna form av tillit, t ex till en butik, butiksbitrdde och busschauffor, kan ses
som relativt ytlig finns &dven i dessa relationer alltsa ett behov av fortlopande
konstruktiva samtal som sker med betoning pé att 16ften och 6 verenskommelser
kommer att bli uppfyllda. Tillit bygger pé att halla vad man lovar. Ett ytterligare
innehall som ndmns i litteraturen ar drlighet. Om risken finns for att
misslyckanden kommer att anvidndas for att misskreditera eller pd annat sétt skada
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den andre &r detta negativt for tillit. Slutligen visar forskning pé att om vi
uppfattar att vi fatt en réttvis behandling har vi en storre benégenhet att behdlla ett
fortroende for en organisation eller person. (Gunningham & Sinclair 2008)

Hur kan tillit gestaltas? Som vi berort tidigare i rapporten innebdr samarbete att
det finns en relation etablerad. Etablerad relation fylls med kommunikation.
Kommunikation innebér ett utbyte av symboler i form av ett talat eller skrivet
sprék tillsammans med andra artefakter dér tillit &r ett tillféalligt resultat i detta
utbyte av symboler. Bakgrunden till att detta 4r mojligt ar att vart sprak alltid
innehallet emotioner och kénslor som &r en del av inneboérder och betydelser 1
symboler. Pa sa sitt tolkas och dversitts utifran var och ens bakgrund och intresse
1 ett samarbete symbolerna. Tillit dr pa s sétt inget som finns dér pa forhand, inte
oftast i varje fall, utan ndgot som man fortjénar i relation och kommunikation. Om
det saknas fortroende och tillit visar sig detta precis som tillit i relationen. Lite
finurligt som Ferrin et al (2007) (Ferrin 2007) uttrycker i deras rubrik till en
artikel som beror relation och tillit; ”Can I Trust You to Trust Me? Fortroende att
16sa ett problem eller 6ka risktagande blir da att ndgot ar riktat till ndgon annan,
en vdrdering av annan person eller organisation och omvént. ”An individual s or
group’s belief that another individual or group makes efforts to uphold
commitments, is honest, and does not take advantage given the opportunity” (ibid
s. 470)

Hur konstruerar vi tillit? Fysiska mdten och tréffar behover inte vara
forutsittningen. Troligen spelar dessa dock en storre roll &n vad vi tror. Kontakter
over t.ex. e-mail kan fungera liksom videokonferenser o. dyl. Samtidigt som det
troligen &r svérare att konstruera tillit dver ndtet. For att skapa tillit behovs direkt
tillgdng till den andre for att testa av reaktioner som ansiktsuttryck och andra
reaktioner. Det krédvs sdledes oftast det vardagliga bredbandets bredd, vilket ar
betydligt, 4n sa ldnge, bredare &n Internet. Sarskilt i inledningen till samarbete ar
det fysiska motet viktigt for mojligheten att konstruera tillit. Notera alltsé att tillit
hanteras pd gruppniva nér vi pratar om samarbete. Detta betyder ocksé att ingen
enskild person kan ha kontroll 6ver denna stdndiga konstruktion av tillit i de
relationer som &r etablerade.

Som vi sdg ovan ér den organisatoriska agendan i form av stupror en viktig
organisationsprincip som styr vart tinkande och agerande 1 hog grad. Detta
paverkar, som vi ocksa berdrde ovan, forutséittningarna for samarbete. I processer
av samarbete dr risken stor att organiseringstemat for samarbetet bygger i hog
grad pd legitimitetstemat, vilket innebér att sddant som &r kénsligt eller
problematiskt inte blir offentligt provat. Arbetet gér da latt i std och man kommer
ingenstans. Mojligen att deltagarna en efter en kommer att 1dmna nir det inte ger
néagot tillbaka. Att f4 ndgot tillbaka kan t ex vara kunskapsutbyte och ett lirande
som kdnns meningsfullt &ven om samarbetet inte gar framat. Fragan dr om dessa
intressen ersitter eller kompletterar innehéllet i tillit. Aven om vi upplever att ett
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samarbete dr fruktbart behdver inte de sa viktiga tillitsskapande processerna finnas
dér ndrvarande. Utan det dr det formella och politiskt korrekta som organiserar
genomforandet nér tillit till varandra saknas. Tillitsskapande processer blir som
bést ndr bdda organiseringstemana, d.v.s. legitima och det dir andra, samtidigt
finns nirvarande. Vi behover det formella och politiskt korrekta samtidigt som vi
behover det informella och omedvetna och kénsliga.

Tillit far inte forvéixlas som nagot som innebér att det ar fritt fran konflikter och
asiktsskillnader. Tvirtom finns tillit kan fragor testas och utmanas pa ett djupare
plan. Vikan ha &sikter som starkt gar isdr och skapar problem. Vi kan kalla det for
dialog pa riktigt déir kénslor och dmtéliga fragor &r tilldtet att testa.

Det verkar ocksé som att tillit, genom att det inte finns dér fran bdrjan, dr relaterat
till tid och att man bygger under hand fortroendefulla relationer. Som vi skrivit
ovan sa dr tillit hog grad friga om kommunikation och dialog, som tar tid och
behover etableras. Tid och tillit hdnger pé sé sdtt ndra samman med varandra
(Sitkin 1996).

Nér vi kommunicerar i form av dialog okar langsamt en djupare insikt och
kunskap om vad den andre gor, stér for och kanske organisationens krav pa
samarbetspartnern. En risk dr naturligtvis att de som samarbetar blir mer lojala
mot varandra &n respektive organisation som man &r anstilld i. Har kan da
konflikter uppstd om fordelning av tid och engagemang som chefer i
huvudorganisationen kan ha synpunkter pa.

I tillitsskapande termer kommer vi i ett fruktbart samarbete att gatt fran
samverkan till samarbete med resultatleverans. Med andra ord, etablerat pa ett
produktivt séitt bada organiseringstemana, legitima och det dir andra. Kom ihdg
tidigare avsnitt om att i relationer ingér alltid makt, identitet, viarderingar och
normer. Darfor ér en fruktbar forhandsbild att forhandling om vérldsbilder och
syn pa resultat forsiggar standigt. Vi brukar ibland kalla dessa processer for att
’bjuda pa sig sjilv”, vara responsiv, lyssnande och forsoka forsta den andre utan
att ge upp sig sjdlv. Elias (2001) beskriver detta som goda forutséttningar for ett
starkt jag och ett starkt vi.

Tillit och fortroende dr en effekt av samarbete, och inte som manga tror att det ar
nigot som finns dir frin borjan. Overvakning och kontroll kan allts reducera
fortroende och tillit. Med fler regler och rutiner som kontrollerar finns risken att
fortroende gér dver till ndgot annat dn ett fortroende som genererar en positiv
upplevelse och relation.

Status och andra saker blandas ocksa in, t ex ldkare som samarbetar Gver
organisationsgranser med en grupp av underskoterskor. Vad hénder i dessa
relationer? Eller vad sker vid ett samarbete mellan regional tillvéxt och folkhilsa
dér personal frén tillvixt framhalls pa bekostnad av personal inom
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folkhédlsoomradet. Vad hdnder da med fortroendet mellan personer som ska
samarbeta?

Avslutningsvis ér tillit en viktig process nér vi resonerar om samarbete. Finns inte
tillit tar de mer formella strukturerna och formerna 6verhand och det uppstar inte
ett samarbete pa riktigt.

Ett antal ytterligare omriaden som éir virda att ha i dtanke vid
samarbete

Symbolisk/abstrakt i forhallande till konkret

Forhdllandet mellan det abstrakta och konkreta har problematiserats i forskning
ocksé (Carlile 2002). Ett av problemen ar att det abstrakta forutsitter nagon form
av konkret forforstielse bakat i tiden (Damasio 2000). Exempelvis ordet galge
kréver 1 princip att vi vet hur en sddan ser ut. Om vi befinner oss i samarbete dir
abstrakta ord och fenomen dversdtts med abstrakta ord kommer vi att inte forsta
varandra vid samarbetet. Darfor behdver i varje samverkan och samarbete en
diskussion foras om hur konkret respektive abstrakt problemet dr som ett
samarbete ska hantera. Svarigheter foreligger alltsd nir samarbete handlar om
abstrakta fragor dar handling och konkret gorande ligger ganska ldngt borta. Det
finns forskning som visar pa att nir samarbete handlar om abstrakta och i hog
grad symboliska ting blir det svart att konstruera en gemensam identitet kring
samarbete (Arya & Lin 2007). Tillhdrigheten och tilliten till varandra tycks da
bara gilla i1 den tid och det rum dér samarbetet sker eller vad Arya och Lin
bendmner som sociala rummet med l6sa forbindelser (Granovetter 1985).

FFRU hade denna karaktér av samarbete som var abstrakt och symboliskt mer dn
konkret och praktiskt. Aven om t ex analys av en RUP utifrin HKB kan ses som
praktiskt dr texten en abstraktion och i bésta fall kan utgora 1 sin tur ett underlag
for mer konkreta aktiviteter. Det behdver alltsd inte vara fysiska foremél, som att
bygga en vig, fysisk planering eller etablering av ett nytt bostadsomrade. Ett
objekt som inte ar fysiskt gripbart utan innehéller processer och vars resultat &r
svéra att pd forhand bestimma dr dock betydligt svarare att samarbeta kring. Kan
man etablera dtminstone tillfdlliga konkreta fenomen som grund eller ankare for
ett samarbete kommer detta att underlitta. Desto mer konkret nagot r ju léttare
kan vi ocksa forhélla oss till nagot gemensamt. Orsaken &r att dverséttning kan
innebira att tolkningarna av sddant som redan dr vagt blir &nnu vagare om det &r
abstrakta fragor. Manga dr vi som varit med om dndlosa diskussioner om
innehallet bara i ett begrepp. I vissa sammanhang kanske det maste vara sa.
Emellertid, vilken praktik som dn vi vinder oss till eller fenomen som folkhélsa
innebdr en ming- och tvetydig verklighet som inte 14ter sig pressas in i ett eller
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ens ett stort antal vdl definierade begrepp. Ett begrepp, for att hantera
verkligheten, méste ockséd ge mojlighet att integrera den verklighet som séllan dr
linjart kausal och komplicerad, utan oftast cirkuldr och oforutségbar till stora
delar.

I forskningen anvénds ordet “materiality” (materia matters) for att hdnvisa till att
materia (och artefakter) paverkar vart sitt att tanka, l6sa problem och lirande. T
ex hur man i produktionen for biltillverkning 16ser problem ér paverkat av hur
biltillverkning organiseras 1 linor” (Patriotta 2003). Vad péaverkar personal i en
region hur de tdnker kring exempelvis problemldsning? Beréttelser om hur en
person som sitter i kommunens lokaler, men tillhor inte kommunens anstéllda blir
dnda betraktad som kommunanstilld. Hér kan vi beskriva det som att lokal och
plats gor skillnaden.

Eldsjalar

I arbetsgruppen har vi dterkommande diskuterat frdgan om eldsjilar. Eldsjilar
spelar, liksom entreprendrer, en viktig roll for att ndgot nytt ska utvecklas som
skiljer sig frdn vad vi redan vet idag. Entreprendren och eldsjélen behdver vi.
Frigan dr hur vi i ett samarbete uppmuntrar och tar tillvara pa dessa personer? Hur
ska ett stadigvarande samarbete kunna ske sé att ett engagemang fran eldsjdlen
kommer organisationen till nytta? Hur hanterar man samtidigt hilsa och
vélbefinnande si att energin inte bara forbrukas utan ocksa regenereras? Fran
arbetsgivarens synpunkt finns flera aspekter. En sddan ar alltsd hélsofrdgan. En
eldsjél behdver stod for att generera energi pad samma sitt som entreprendren. En
eldsjél kan ocksé vara sarbar vid forédndring, som initierats av andra, och som
paverkar dennes handlingsutrymme och innehdll som vederborande brinner for.
En eld kan slockna snabbt om vi héller vatten pa den. Star eldsjélen for ork och
uthéllighet, vilket krévs for langsiktig samverkan? I projektet har vi kommit fram
till att dessa fragor &r lokala och maste hanteras med god kdnnedom och
varsambhet fran chefer och andra i moderorganisationer. Men dven av ansvariga
for samarbetet.

Uppfoljning

Samverkan och samarbete ska foljas upp- vem gor detta och med vilka
instrument? Hur skapa relationer till omgivningen sa att omgivningen &r
intresserad av vad som faktiskt sker vid samarbete? I avsnittet dir komplexitet
definierades ger vi ett exempel pa misslyckande. Vi argumenterade for att
misslyckande dr ett felaktigt uttryck for ssmmanhang som ar komplexa dér det
kinda och okénda samtidigt finns ndrvarande (komplexitetsparadoxen).
Bakgrunden var att saidant som pa forhand &r okdnt kommer alltid forr eller senare
att dyka upp och fordndra riktningen av resultat och effekter. Om uppfoljning sker
av enbart uppsatta mal kommer resultat av samverkan att bli felaktigt
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misskrediterat. En skriftlig utvirdering av en kurs visade att deltagarna uppfattade
sig ha mindre kunskaper efter utbildningen dn fore. Men en djupare studie visade
att deltagarnas kunskaper om hur omfattande och svart omradet var hade
deltagarna efter utbildningen utvecklat en mer 6dmjuk héllning till vad de faktiskt
kunde.

Naturligtvis kan samarbete leda till en atervandsgrénd. Mer troligt dr dock att
andra resultat &n vad som pa forhand var uppsatta kommer att nds. Ar samarbetet
dé misslyckat? Vi forordar en mer mélfri utvardering kompletterat med
utvérdering av mal.

Ekonomi

En fraga som ir viktig att beakta dr; Vem betalar samarbete? Hér finns 16sningar
fran att den enskilda individen ”betalar” till ekonomiska resurser som kommer
centralt ifrdin. Om den enskilda individen betalar pratar vi om ett samarbete mellan
professionella diar medel inte finns avsatta och enskilda individer, utan formellt
stod fran organisationen, finner det fruktbart att samarbeta. I denna rapport har vi
dock framst lyft fram samarbete utifran samverkan.

Den bésta formen av ekonomisering av samverkan dr mdjligen om pengarna
kommer frén tredje part eller en gemensam sammanslutning som t ex
samordningsforbund (Finsam). Hér dger ingen organisation, d&tminstone inte
direkt, en formell auktoritet genom att tillfora resurser. Ekonomiska medel medfor
dé inte en snedfordelning av makt mellan samverkande parter.

Om fordelningen av och hur man riggar de ekonomiska resurserna for samverkan
ar alltsd en del som paverkar. Dock ldr det inte ga att pd forhand exakt uttala sig
om vad som &r att foredra. Det kommer 1 varje specifik situation av samverkan att
finnas faktorer som paverkar och leder till att den ena eller andra l6sningen ar
lamplig. Det dr viktigt att vara medveten om att finansieringen av samverkan kan
vara kinslig och leda till problem ldngre fram i projektet.

Vad géller ekonomi sa dr det inte bara den direkta finansieringen som paverkar
samarbete. | organisation/enhet kan budgetsystem ocksé hindra samverkan genom
att man tar pengar frin sin egen direkta produktion och for ver till en gemensam
pott dir kontrollen kan minska 6ver vad som faktiskt sker, vilket kan leda till
kontroverser inne i respektive organisation som samverkar.

Budgetsystem och hur de ser ut i olika organisationer kan ha betydelse for
samverkan och samarbetet. Viljan att delta i samverkan kan vara ett forhallande
mellan hur kontroll av chefens arbete och resultat dr utformat samt hur budgeten
ar utformad. Finns handlingsutrymme for samverkan eller forhindrar budget och
styrning samverkan? Knappa resurser kan innebéra att man mer ser den egna
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verksamhetens produktion som viktigare dn en samverkan som kanske inte direkt
kan avldsas som en resurs for den egna verksamhetens genomforande.

Vem har kontroll 6ver de finansiella resurserna? Tva aspekter - den ena ar
kopplad till finansiering. Den andra tillhér budgetsystemet i de tva eller fler
organisationer som samverkar. Den forsta punkten dr knuten till vem som &r
avsdndare av pengarna i forhdllande till deltagarna i samverkan, om det finns en
finansidr. Ar en av samverkande organisationer finansidr kan problem uppsta. Det
kan t ex hivdas foretrdde for vissa dsikter med hdnvisning till att den egna
organisationen finansierar samverkan. Den organisation som star for
finansieringen kan ocksé bli betraktad av andra som att de driver vissa frdgor som
bara gynnar den finansierade organisationens verksamhet. Intresse som att,
faktiska eller av andra uppfattade, pengarna ska bidra till organisationens egen
verksamhet. Vissa resultat kan styras genom avsdndarens villkor som blir till
maktutdvning i sjdlva samarbete.

Engagemang och motivation kan bli paverkat av att man inte kinner sig direkt
involverade och att dtaganden bara &r sporadiska och utan engagemang. Notera att
det ar 1 bada riktningar som denna form av finansiering kan stélla till problem.
Diremot om en samverkan finansieras genom omsesidigt ekonomiskt dtagande
uppstér inte denna typ av problem med samverkan. Hér kan dock diskussioner om
nivaer pa insatser i forhallande till samverkans syfte komma upp som en faktor for
irritation.

Ledarskap

Ledarskap #r ett omrdde som ir svArt att avgriinsa. Atminstone behdver varje
samverkan mellan fler organisationer eller individer ndgon som haller ssmman
och administrerar samarbetet. Ska ledarskapet vara en “neutral part” som gifter
samman och integrerar? Det finns forskning (Lindberg & Czarniawska 2006) som
pekar pa detta. Om ett samarbete leds av person som i den eller de fragor som
samarbetet géller har stark kopplingen till en enskild part i samarbetet kan detta
forsvara. Lindberg & Czarniawska menar att det finns behov av att vara forsiktig,
eller atminstone uppmarksammad pé problemet med den som samordnar
samordning och dennes tillhorighet till part vid samarbete. Nar olika miljoer,
organisationer/enheter ska samarbeta innebér detta dven att roller fran skilda
organisationer ska kommunicera med varandra. Detta emellan innebér samordning
och koordinering som iscensitts och upprétthdlls av ledning for samarbete. Det
fall som de tvd ovanstdende forfattarna studerade skedde projektets etablering
med borjan hos ”patenten i centrum”. Hér var det patientens logistik mellan tre
separata organisationer som ocksé regleras av olika lagar som var syftet for
samarbetet. Framgangen i samarbetet, menar forfattarna, berodde bl.a. pa att de
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kunde skilja samarbetet fran den etablerade organisationen. Ledarskapet hade en
viktig roll for att sta for detta sdrskiljande.

Ledarskap har mojlighet att paverka mening med olika skeenden i samarbetet. Har
ar det mojligt att anvénda de sju resurserna for meningsskapande. "Management
of meaning” &r ett i litteraturen ofta anvént uttryck for att peka pa ledarens roll for
att stodja medarbetarna i deras meningsskapande. Hur anvénder man sig av
retrospektion? Sammanhanget? Rimlighet? Stickrepliker? etcetera (se det tidigare
avsnitt om meningsskapande). Tillsammans med dessa resurser for
meningsskapande finns, som vi beskrivit tidigare, i varje mikrosekund ocksé
makt, virderingar och normer som ska hanteras. Inte sé att en ledare kan styra.
Istéllet ar han eller hon medaktor i konstruktionen. Men med en fortrogenhet om
dessa tre samt meningsskapandets resurser kan en ledare paverka i en for
samarbetet gynnsam riktning.

Organisering dr kommunikation, kommunikation dr meningsskapande processer
som konstruerar mening, innebdrder och betydelser samt personlig identitet, social
miljo och handling. Ledarskapet har en viktig roll att forstd och aktivt anvénda sig
av dessa kedjor av olika forlopp kopplade till kommunikation och
meningsskapande. Metaforer som medforfattare, forhandlare och medlare ar inte
fel att anvdnda for dessa sammanhang. Finns hér en tydlig koppling till
granssittande objekt. Med kunskap om gréanssittande objekt, dess betydelse,
meningsskapandets resurser samt makt, virderingar och normer kan ledarskapet
vara en dominerande medaktorer for olika skeenden.
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DEL IV: SAMMANFATTNING OCH NAGRA TIPS

Inledning

Da har vi kommit till sista delen av denna rapport. Repetition, sammanfattning
och tips &r syftet med denna Del I'V. I denna avslutande del kommer vi forst att
utgd ifrdn centrala begrepp vi tidigare beskrivit och relaterat till samverkan och
samarbete. Hir relaterar vi dem till varandra i delvis en ny skrud. Dérefter
aterkopplar vi tidigare i rapporten och sammanfattar slutsatser for att darefter ge
négra tips, utifrdn de centrala begreppen, som kan vara lampliga som tips att tdnka
pa vid samverkan och samarbete. Ytterligare ett stort antal punkter som kan utgora
inspirationskalla till hantering av samverkan och samarbete redovisas i bilaga ett.
Detta kapitel och bilagan innehéller ocksd uppfattningar som framkom vid den
avslutande workshop som arbetsgruppen hdll vid den avslutande konferensen i
Stockholm den 7-8 december 2010.

Samverkan, samarbete och samordning i komplexa virldar for en
hallbar utveckling

Roda traden i rapporten har baserat sig pé tre huvudbegrepp: Samverkan,
samarbete, samordning och komplexitet. Begreppet samverkan sétter fokus pa den
legitima strukturen och det formella, vilket dr formen som inte dr detsamma som
innehallet. Daremot samarbete dr innehallet, vilket 4r vad som sedan faktiskt sker.

Samordning hor till samverkan savdl som samarbete. Samordning kopplat till
samverkan handlar om att iscensétta en ram, skapa legitimitet och besluta om
forutséttningar och resurser, for det arbete som sedan ska ske 1 sjdlva samarbetet. I
detta arbete krévs samordning for att astadkomma nagot. Samordning vid
samarbete innebér hantering av olika resurser och kompetenser, vars ram himtas
fran det legitima. Samordning ska ledas sé att resurser sammanfaller i tid och rum
pa ett produktivt och effektivt sétt. Samordning handlar sdledes om management,
vilket innehaller bade det legitima temat och det dir andra” eller skugga som vi
tidigare bendimnt de bada organiseringstemana som finns dér samtidigt i det
faktiska samarbetet. Skickligt hanterat ger en forstéelse och forméga att hantera
bida temana en god grund for framgéng. Skickligheten bestar i att forsta sig pa
komplexitet, hantera detta och hantera samordning som en stindig rorelse framat
mot resultat.

Komplexitet visar pd processer som innehaller kinda och okénda faktorer samt
kontroll och icke-kontroll, vilka dr paradoxer som maste hanteras stindigt. De gar
inte att reducera med standardisering, metoder eller rutiner. Detta dr en av
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orsakerna till att planer och mal néstan alltid &r tillfédlliga och bundna till den tid
och det rum dér de togs fram. Planer och mél ar en ledstang att halla sig i nér
biten gungar. Men for att handskas med vigorna behover vi ibland forflytta oss
till andra delar av batens déck.

Ett fjarde begrepp som relaterar till vad:et ar héllbar utveckling som ér en vision
eller det som olika handlingar ska leda till. I texten har vi anvént héllbar
utveckling som ett grinsséttande objekt, vilket ska kunna bidra till en kénsla av en
gemensam riktning av samverkan och samarbete. Men grinssittande objekt ska
ocksa ge aktorerna som samverkar och samarbetar mdjlighet att behalla olika
sarintressen och syften for att pa s sétt hantera identiteter. Identitet, d.v.s. vem
jag ar i detta ssmmanhang, kommer alltid vara en viktig bestdndsdel som bara kan
hanteras i det specifika sammanhanget (se hdr avsnittet om sensemaking).
Grénssittande objekt blir pa sa sitt dubbeltydiga. Objektet ska leda gruppen
framat samtidigt som det ska ta hinsyn till enskilda personer och
organisationer/enheters intressen och mal samt personers identitet. I rapportens
Del IIT har vi gétt pa djupet i ett antal fundamentala manskliga processer (se figur
1) som hér tar for stort utrymme att upprepa. Vi hdnvisar istallet till tidigare
kapitel. Fokus for dessa begrepp syftade till att 6ka forstaelsen for vad som
paverkar innehéll och resultat av ett samarbete. Vi argumenterade for vikten av att
ha ett antal grundkoncept i huvudet nér samarbete sker. Speciellt for den eller de
personer som har ansvaret for samordningen i samarbetet dr de av stor betydelse.
Genom att ha dessa koncept i huvudet kan man stirka sin formaga att forsta vad
som sker i komplexa sammanhang och snabbt vidta atgérder.

Valet av dessa koncept baserade sig pa att de inte ska vara for manga till antal for
att det ska vara rimligt att anviinda dem i praktiken. Men dnd4, vi menar att det ar
faktiskt dr de viktigaste termerna for att beskriva och forstd processer och resultat
av samarbete, som vi lyft fram allt efter var diskussion i arbetsgruppen.

Sju (7x7x7) slutsatser och forslag for samverkan, samarbete och samordning

Den forsta slutsatsen berdr var fallenhet att organisera oss i stupror. Verksamheten
idet egna stuproret blir dd viktigare. Den andra, som gruppen konstaterade, var att
svenska regioner dr relativt nya foreteelse, vilket kan forsvara samverkan utanfor
respektive stuprdr (som ibland ocksé innehéller sugrdr!). En ny organisation
innebir att man oftast fokuserar pa det egna stuprdrets effektivitet. Detta kan leda
till att dagens problem l9ses felaktigt genom att anviinda sig av gardagens
16sningar. Den tredje slutsatsen, ocksé denna relaterad till stupror, dr att det
kommer alltid att finnas skillnader i normer och virderingar samt vad som
prioriteras mellan organisationer och mellan enheter. Den fjdrde &r att det finns
goda exempel pa samverkan och samarbete. Men att dessa dr svéra att dverfora till
andra sammanhang av samarbete. Beskrivaren har ofta ett eget perspektiv och
intresse som inte synliggdr de processer som bidraget till resultatet. Komplexitet



- 67 -

innebir ocksa att resultat av processer alltid &r unika. I rapporten har vi forsokt
hélla fokus pé vad vi kan sdga generellt om processer och hur forstdelse av
innehallet 1 dessa begrepp kan f& syn pé viktiga detaljer for att sdkrare kunna
mandvrera i komplexa vérldar. Den sjdtte slutsatsen och rekommendationen ar att
inte anvénda ordet integration, vilket ofta aterfinns i texter om samverkan.
Integration leder i fel riktning dér identitet och kénsla av vem jag ar hotas och
satts pd spel, vilket vi vill undvika som individer. Och slutligen, den sjunde
slutsatsen ir att nyckelbegrepp ér oftast svéra att exakt definiera och samtidigt
koppla till flera konkreta praktiker. En exakt definition tar inte hdnsyn till hur
enormt varierande den faktiska praktiken dr. Det &r béttre att vara ndgot 16s i
definitionerna och tillata, och acceptera, praktikens mangfald, dess forhallande
mellan det kdnda och okdnda mellan kontroll och icke-kontroll.

Ur ovanstdende vaskades inledningsvis ut sju fragor som bor stillas nir
samverkan ska riggas.

Vad ér problemet som ska 16sas genom samarbete? — svarar pé fraigan om
varfor samarbete ska ske

Vilka verksamheter och traditioner kommer vi ifran? — svarar pa intresse,
engagemang och stod i respektive organisation

Vem eller vilka finansierar? — svarar pa frigan om vem som har den
ekonomiska makten

Vilket stod garanteras fran respektive organisation? — svarar pa om det &r
realistiskt att pdbdrja ett samarbete och vilka mandat som ett visst samarbete
har.

Formellt stod — politisk legitimitet / politiskt uppdrag? Svarar pé fragan om
vad och vilka resurser i form av tid, ekonomi och mandat som ges for
samarbete.

Samverkan och samarbete som en del i ordinarie arbete — planering,
genomforande och uppfoljning. Svarar pé fragor om chefer och politiker &r
beredda att acceptera samarbetets komplexitet och ocksa om de dr beredda pa
att ta emot framtida resultat som de inte pd forhand kan ha kontroll 6ver.

Véaga vénta pa resultatet. Svarar pd fragan om vilken betydelse tid har for
resultatet.

Ytterligare sju punkter framtridde som viktiga tillsammans med de ovanstiende
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Vissa fragor dr 6verlappande med de ovanstidende. Syftet ér att en fraga
formulerad pé ett ndgot annat sétt ticker in ytterligare aspekter och nyanser.
Darfor, acceptera frdgornas dverlappning som kan ge olika svar pa samma
fenomen dér alla svar &r lika rétta for det specifika sammanhanget.

¢ Finns behov av samverkan och samarbete?

Finns behov av att se samverkan som medel for att klara av att hantera de nya
krav som stélls pa offentlig verksamhet och héllbart samhalle?

e Organisation:

En organisations historia, verksamhet och traditioner paverkar hur vi ser pa
samverkan och samarbete och inte minst att historia etcetera starkt bidrar till de
initiala forutséttningarna.

e Specialist - generalist

Genom specialisering av individers arbetsuppgifter i en organisation kan vi
forsvara samarbete med andra organisationer. Specialisering i en organisation
leder till stora behov av att fd mdjlighet att trdna samarbete.

e Styrning frin politiken

Formella strukturer bestimmer i sig inte innehéllet i vad som sedan faktiskt sker
vid samarbete. Ddremot ger politiken forutsattningar och ramar som &r viktiga.

Vilket politiskt stod finns for samverkan? Om s4, hur ser detta ut? Vilka ér
hindren?

e Finansiering och andra resurser

Finansiering handlar ocksa om budget och budgetansvar. Utan budget riskerar
samverkan att bara bli samverkan utan samarbete. En risk dr ocksd att samverkan
kan bli ndgot som sker vid sidan om, vilket da ocksa blir svért att folja upp. Pa
vilket sitt utgdr utformning av finansiering och budget hinder eller mojlighet for
samverkan? Pengar har betydelse i form av resurser och tid for att utfora arbete
vid samarbete!

e Chefen

Samverkan har behov av stdd frén chefer for att ett samarbete ska bli
framgangsrikt. Samtidigt maste chefer acceptera att de kommer att ha mindre
kontroll 6ver sina medarbetare nir samarbete med andra enheter sker. Chefen
bakom kulisserna spelar en viktig roll for det samarbete som sedan sker pa en
scen. Vilket chefskap finns bakom personerna som ingér i ett samarbete?
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e ’Passa’ in i organisationen

Losning, eller en frdga som samverkan sker kring, ska ocksé passa in 1
huvudorganisationen. Samarbete behdver en struktur som ar forankrad i
moderorganisationerna. Det som sedan sker i samarbete och de resultat som
kommer dérifran ska litt kunna implementeras i den egna organisationen. Risken
ar annars "Bra ni 16ste problemet" (- lite raljant!) - men 10sningen passar inte in i
den egna organisationen. Dérfor kan 16sningen forbli en produkt som hamnar i
skrivbordsladan. Alltsa, vi vill att de ska samarbeta, men “vi vill inte ha 16sningen
for det passar inte i vart styrsystem”.

Sju aspekter som en maojlig konklusion av projekten utifran samverkan och
samarbete:

e Betydelsen av att personer som arbetar med folkhélsa respektive med tillvaxt
kan informellt etablera nira relationer. T. ex. befinna sig i samma hus.

e Betydelsen av en vardaglig, inte bara formell, kommunikation far inte
underskattas.

e Spontana sammantrdffande vid fikabord och andra mer slumpmaissiga méten
utgdr goda mojligheter till samarbete som leder framat.

e Olika forvintningar pad innehall och resultat av projektet har betydelse. Likasa
fragor om genomforande och ansvar skiljer sig ofta ét.

e Svarigheter att fa grupper, med representanter for ett antal olika enheter inom
en region, att dra at samma hall.

e Det finns olika intressen och syften for deltagande i samarbete. Nér dessa
syften och intressen antingen inte blir verklighet eller att forutsittningar i den
egna organisationen tar sig nya uttryck kan samarbete tappa sin
meningsfullhet for deltagarna. Det ena dr personniva och det andra
organisationsniva.

e Makt i form av skillnader 1 dsikter, olika synsitt och premisser tillsammans
med processer kring legitimitet, normer, virderingar och personlig identitet dr
standigt ndrvarande. Detta bidrar till att samarbete ofta tar sig viagar som pa
forhand inte &r kénda.

Avslutning

Nu ér dnnu en av manga rapporter kommen till sitt slut. Risken ar naturligtvis stor
att den blir liggande 1 basta fall i ndgras skrivbordslador och tas fram nér fragor
om samverkan &r aktuellt. I andra fall kanske den tas fram och reflekteras over i
forhallande till ett pdbdrjat samarbete med andra organisationer eller enheter.
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Innehallet i denna rapport, liksom kunskaper i1 6vrigt, blir alltid tolkad och
oversatt till lokala sammanhang utifran véra identiteter, erfarenheter och historia.
Darfor har ocksé innehéllet i rapporten haft enbart i ringa midngd innehall av
pekpinnar. Istéllet uppfodrar den till eget tankearbete 1 forhdllande till den
verksamhet dér Du befinner Dig. Poéngen dr att rummet mellan rapportens
innehall, med dess aspekter och tips, och de lokala unika sammanhangen bara kan
fyllas av Dig! Det dr Du som avgor vilka avtryck som rapporten fér i praktiken.
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Bilaga

Punktyvis ett antal olika omriden... som 6ppnar upp

» Att gora konkreta saker, dr den basta formen av samverkan genom samarbete: Pa
den forsta nivdn medvetenhet, andra utbyta erfarenheter, den tredje koordinera och
sist arbeta thop. Danermark 2000 foreslar att man borjar pa en lidgre niva och
efterhand utvecklar samarbete (Ohlsson 2008:1 s 15).

* Ledarskapet, som “neutral part”, gifter samman parter vid samarbete. Att ge
forutséttningar for meningskapade vid samarbete &r viktigt for en kollektiv
identitet kopplat till samarbetsuppgiften. Na en kénsla av vi.

* Fysisk ndrvaro, om det 4r mojligt, mellan olika enheter dr att foredra vid samarbete

» Konkreta samverkansprojekt. Borja i det lilla

» Skilda verksamhetslogiker mellan olika verksamheter. T ex i sjukvédrden hur ser
bestéllningen ut? Dar beskriver de det ofta som att ett uppdrag liggs. Hur ser det ut
1 andra organisationer?

* Chefers mojlighet att pdverka samarbete dr reducerad, men dnda viktigt

* Nir samverkan sker 6kar komplexiteten, det okdnda och oforutsedda

* Att motas inom det legitima organiseringstemat ger inte samma
utvecklingspotential som ‘det andra” (skuggan). Det politiskt korrekta beteendet,
glada och lyckliga

» Samarbete kraver ork, uthéllighet och tid

» Samverkan, samarbete och samordning/koordinering berdr innehéllet i
mellanrummet mellan de professionella och/eller organisationer

* I organisationer som byrdkratier har individer olika roller. Dessa roller &r en
utgdngspunkt for begreppet yrkes- och social identitet som ocksa inkluderar
normer och vdrderingar (ideologi) i en organisation. Resultatet dr
stuprorsorganisationer

* Makt forekommer i dess breda form i all kommunikation tillsammans med
ideologi (varderingar och normer) och identitet (personlig och social)

» Mal tar vi for givet maste finnas for att kunna méta, men dr ingen sjdlvklarhet

« Karta dr en analogi for planering, styrning och program, men dven inofficiella
kartor for hur vi ser pa ett omréde eller fenomen i dess breda betydelse

* Verksamhetslogik hdnvisar till att varje typ av organisationer har sin egen
inneboende logik och syn pd prestationer och produktivitet samt effektivitet

* Samverkan, samarbete och samordning innebdr att olika kompetenser mots

» Styrsystem, centraliserig och decentralisering paverkar mdojligheter till samverkan
och samarbete

» Stuprdren efterfragar produktivitet i det egna roret. Effektivitet kan komma att
hamna i bakgrunden

* Bor efterstrdva ett samarbete som stdds av samverkan som struktur — samverkan
sker mellan organisationer, samarbete mellan professionella
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Medel for utveckling kriavs vid samarbete. Det méste finnas resurser for
samverkan. Det ska g att genomfora projekt eller aktiviteter under rimliga villkor
Samverkansstruktur kan t.ex. vara finansiell — t ex samordningsforbund (se
Deltaprojektet)

Det ar forst ndr vi gor saker som samverkan overgar till samarbete

En utmaning att anvidnda social hallbarhet i samband med samverkan. En viss
forskjutning da fran ekonomisk hallbarhet — se utviardering VGR

Program och projektstyrda organisationer underlittar samverkan och samarbete.
Inslag av detta kan konstruera ett efterstravansvért utrymme for larande. Géller
béde kortare och ldngre uppdrag

Samverkan ska inte vara s& mycket upp till enskilda personer — annars eldsjilar
En struktur som stddjer samverkan kan vara program och projekt

Samverkan och samarbete ska foljas upp - vem gor detta?

Mindre eller storre konkreta fragor i samverkan dr en nodvéndighet

Samverkan kan se olika ut pa politisk respektive tjinstemannaniva. En tendens ar
mojligen att politiker har lattare med samverkan én tjinstemén. Kan basera sig pa
att yrket blir mer kopplat till personlig och social identitet dn politiken till
politikern

Styrdokument bor innehdll ndgra rader om samverkan for att underlétta
genomforandet i organisationen

Olika yrkesidentiteter &r ett ledord tillsammans med mer specifik personlig och
social identitet i organisationen
Nér samverkan ska ske - maste finnas ett klart syfte

Vara med pa andras arenor — spontant samarbete

Form och innehall — vad &r rimligt vid en viss typ av samarbete att forutbestimma
innehall?

Den legitima organiseringen skapar forutsittningar for samverkan, men &r inte
detsamma som det som sedan sker
Néringslivsenheterna arbetar ndra nédringslivet, vilket konstruerar vissa
vérldsbilder och ideologier (géller alla verksamheter — bara ett exempel)

Genus och alder. Skillnader finns t ex mellan néringslivsenheter respektive
folkhélsoenheter i en del region/lan

Ovanstdende paverkar ocksa makt, yrkesidentiteter samt normer och vérderingar
som konstrueras inom en yrkeskar samt social identitet pa den egna arbetsplatsen
som kan bli ett hinder for samarbete

Delegerad ekonomi behover inte bra for samverkan

Viktigt att det finns resurser till samverkan och samarbete

Samverkan och samarbete som har mdjligheter till sjélvorganisering kan bidra till
de professionellas hélsa genom genererande av energi

Syfte dr mer overgripande och inspirerande. Kan vara ett viktigt grianssattande
objekt

Ambitioner och karridr ser olika ut i organisationer och skiljer sig mellan individer
Byrékrati (dess vetenskapliga definition) som organiseringsprincip dr grunden for
de flesta organisationer, foretag savil som offentlig sektor



-79 -

Arbetsdelning &r det centrala begreppet for en grundliggande strukturering av
organisationer och arbete

Lost kopplade innebér att olika kompetenser kommer tillsammans. Far inte bli
alltfor homogena for att uppnd kreativitet, nyskapande och ldrande. Alltfor
gemensam syn forstor lirande och utveckling

Design, form och innehall &r tre begrepp dér de tva forsta hinvisar till ramar och
forutséttningar for ett skeende medan innehall dr de processer som ménniskor i
relation till varandra konstruerar



