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1. BAKGRUND OCH SYFTE

Vi har genomfort utvardering av tre samverkansprojekt finansierade av samordningsforbundet i Uppsala Lan,
Tierp, Heby och Osthammar. Dessforinnan har vi under mer an 20 ars tid medverkat i och utvérderat ett stort
antal (50 stycken eller fler) samverkansprojekt.

Mot denna bakgrund har vi blivit ombedda att pa uppdrag av samordningsférbundet dra mer generella och
Overgripande slutsatser kring det vi sett i detta arbete. Syftet ar att ge ett underlag for férbundets ledning att

agera

annu battre i framtiden.

2. ERFARENHETER FRAN DE STUDERADE PROJEKTEN?

Lat oss forst i telegramtextform fanga ett antal gemensamma saker vi observerat i de tre
projekten.

2.1 Malgrupp

Malgruppen i de tre projekten ar genomgéende personer som har en komplex och sammansatt och
stundtals diffus problematik, genomgéaende av mer svdrartat slag 4n man forutsett.

En stor del av detta handlar om att flertalet i mélgruppen bar med sig olika former av psykisk ohélsa.
Manga har tidiga misslyckanden i livet, ofta i skolan. Skolmisslyckandena &r manga och
utbildningsnivan i malgruppen dr genomgaende Iag, vilket gor att intradet till arbetsmarknaden

ytterligare forsvaras.

Manga saknar egen drivkraft (av flera formulerat som brist pé startmotor) och har ldg motivation och
forstaelse kring att ta sig in pa arbetsmarknaden.

Manga saknar stabila och sociala natverk och bilden av social utsatthet &r péafallande. Resan mot
utanforskapet har for manga inletts mycket tidigt i livet.
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e Malgruppen har trots sin genomgéende unga alder (Osthammar utgdr i viss man undantag som ocksa
arbetar med aldre personer) dveraskande lang erfarenhet av att befinna sig i utanforskap och offentlig
forsorjning.

2.2 Arbetsstruktur

e Samtliga projekt har haft en arbetsstruktur som bestatt av en projektgrupp och nagon form av
ledningsgrupp eller styrgrupp.

o | samtliga projekt har man varit och fungerat som ett allsidigt sammansatt multikompetent team med
lamplig och relevant kompetens. Teamens storlek och sammanséttning har varierat betydligt utan att
detta varit begransande for framgang.

e Genomgaende har landstingets narvaro varit alltfor blygsam i férhallande till behov och malgruppens
problembild. Detta har stundtals varit en begransande faktor da flera deltagare haft behov av utredning
och kontakt med sjukvarden.

e Teamen har genomgaende bemddat sig och lyckats med att uppratthalla/skapa goda
samverkansrelationer med berdrda moderorganisationer.

e En nyckelaktor i de tre teamen har varit projektledaren som vél lyckats med att tillvarata teamets
kompetenser och samordna relationerna med omvérlden.

e | allatre teamen har man intagit en sorts coachroll i férhallande till klienten oavsett om man valt att
anvénda denna terminologi eller ej.

e Genomgaende ser det ut som om de tre ledningsgruppernas roll varit oklar, inte minst kring fragor som
ror implementering och vad som hénder efter projekttiden.

2.3 Metodik

o Samtliga tre projekt arbetar efter en mer eller mindre uttalad fasindelning i klientarbete allt fran
remittering, via kartlaggning till handlingsplan, genomférande och utvéardering.

e Man anvénder genomgaende i de tre projekten olika evidensbaserade och beprovade metoder sdsom
I6sningsfokuserat arbete, M1 och coachende. Stundtals géra man detta metodtroget, stundtals i nagot
friare former.

o Péfallande i alla projekten ar att metoder tillimpas och anvands flexibelt. Avgérande for hur man
omsatter och tillampar dessa metoder har varit klientens behov.

e For samtliga tre projekt géller att tidshorisonten i forhallande till malgruppen och problemets art kinns
for kort. Tva ar innebar att man efter en startfas pa 3-6 manader har 12 man i full drift innan man borjar
avvecklingsarbetet. Detta i kombination med att det sallan funnits en langsiktig plan vad som ska handa
efter projektet och med klienterna kénns alldeles for kort.

2.4 Vardegrund

) Kérnan i motet med klienten har varit att skapa, bygga och
vidmakthalla en fungerande relation.



En nyckel i detta har varit det bemétande man haft. Man har haft
ett aktivt lyssnande och métt den enskilde utifran ett individuellt perspektiv.

Man har byggt arbetet pa begrepp som egenmakt och KASAM
(kansla av sammanhang) och genomgaende haft ett salutogent perspektiv.

Man har sett klienten som en aktiv och valjande person i stéllet
for som offer och drabbad och i detta arbetat l6sningsfokuserat utifran positiva
forvantningar.

Byggt pa individens resurser, alla har resurser

2.5 Personernai projektet

Avgorande for framgang i projektet har varit de personer som
arbetat i de tre projekten.

Begrepp som bred kompetens, prestigefritt forhallningssatt och
humor ar avgérande kompetenser.

De som arbetat i de tre projekten har varit utpraglade
teamspelare med ett utforskande och nyfiket forhallningsstt.

Vid rekrytering av personer till projekt av detta slag ar de
personliga kvalifikationer avsevart viktigare &n formalia.

2.6 Framgangsfaktorer

Den kanske mest avgorande framgangsfaktorn i dessa tre projekt
ar den vardegrund och de personer projekten bygger pa. Detta har sannolikt varit mer
avgorande an strukturfragor och formalia.

Det har handlat om utpréglat I6sningsfokuserade synsétt med
formaga att ga och tanka utanfor boxen. Man har haft ett genomgaende utpraglat
mojlighetsperspektiv.

Detta &r i sig en avgorande attitydfraga dar relationer och
fungerande kommunikation inom teamet och med klienten varit viktigt for framgang.

2.7 Slutsatser av detta for samordningsférbundet

For att som samordningsforbund lyckas kring ett projekt tycker vi att det finns nagra saker
man kan tanka pa.



Man maste pa ett djupare plan forstd malgruppen och dess
problem da man designar projekt sa att man inte har en for grund uppfattning om vad
projektet kommer att mota.

Denna typ av samverkansaktiviter moter ofta malgrupper med
en problematik som &r langt djupare an vad man inledningsvis kan ana varfér man inte
far ha for korta loptider i ett projekt. Minimitiden borde vara tre ar, helst langre.

Man maste forsta att personerna som ska driva projektet
manga ganger ar viktigare dn formalia och metoder. En del av de personer som
framgangsrikt driver denna typ av arbete ar tvartom ganska “svaga” pa formalia — dom
har andra kompetenser som ar avgorande for att lyckas i klientarbetet.

Det ar viktigt att inte fastna i dverdrivet matande av resultat
och ett alltfor “statistiskt orienterat synsétt” kring den har typen av projekt. Risken &r
stor att man missar poangen. Erfarenheten visar att goda samverkansprojekt ofta har
effekter som inte later sig matas i det statistiskt matbara variabler. Det ar viktigt da
man formulerar framgangsmatt och mater effekter att man inte fastnar i en sorts
"matbarhetsfalla, dvs. ser som framgang endast det som kvantitativt gar att méta.

Aktiva, medvetna ledningsgrupper &ar avgorande for att
langsiktigt lyckas, inte bara med det konkreta projektet utan att skapa implementering
och verklig forandring. Darfor viktigt att forbundet fokuserar en del av sina insatser pa
detta.

En av kdrnkompetenserna i forbundet &r kanske att pedagogiskt
kunna fora ut kunskap om fungerande samverkansformer, effektiva
implementeringsmetoder och kloka utvarderingsmodeller. Detta lagger fokus pa att
forbundet kanske bor ha en pedagogisk roll och skapa féréandring genom
kunskapsoverforing och larande.

3. VAD AR FRAMGANG | ETT SAMVERKANSARBETE

3.1 Varfor samverka och for vems skull?

En viktig utgangspunkt for att vardera begreppet framgang &r att utga fran de motiv som
brukar anféras for att inleda en samverkansaktivitet. Man kan hitta tre tydliga skél att
samverka.

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

Verksamhetsmotivet; man kan som enskild aktdr inte 16sa uppgiften pa egen hand. Man &r beroende av
alla aktorers samverkan for att kunna lésa sin uppgift.

Effektivitetsmotivet; samverkan &r en metod som gor att man kan 16sa sin uppgift mer
kostnadseffektivt.



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

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

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

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

Slutligen kan man konstatera att samverkan &r nagot som gynnar skattebetalarna och
darmed samhallet i sin helhet. Vi far mer valuta for vara skattepengar och genom den 6kade
trovardigheten okar ocksa legitimiteten for den offentliga sektorn och darmed ocksa indirekt
betalningsviljan for den gemensamma valfarden. Dessa fyra perspektiv (individen,
myndigheten, personalen och samhallet i sin helhet) bor ocksa aterspeglas da man diskuterar
samverkan.

Da man studerar samverkan inom ramen for ett samordningsforbund bor man kanske ha i
atanke att samverkan sett ur det enskilda projektets perspektiv, ur den enskilda myndighetens
perspektiv och samverkan ur samordningsforbundets perspektiv kan ha lite olika tyngd. Det
som for det enskilda projektet kan handla om att lyckas i rehab processen, kan ur t.ex.
kommunens perspektiv handla om att reducera kostnader for forsorjningsstod medan det ur
samordningsférbundets perspektiv kanske handlar om att utveckla metoder och identifiera
systemfel som gor att manniskor med vissa typer av problem standigt hamnar mellan stolarna.

Sa sett ur samordningsférbundets perspektiv blir troligtvis den helt avgorande fragan hur
insatsen fran samordningsforbundets sida kan skapa tillrackliga havstangseffekter i de
ordinarie verksamheterna sa att behovet av sarskilda samverkansprojekt pa sikt gradvis
reduceras.



Havstangseffekten

ELMDRDRNIG &

ORDINARIE
VERK-
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Om sa ar fallet blir ju inte fragan primart hur effektivt projektet varit i att rehabilitera en viss
malgrupp tillbaka till arbetsmarknaden. Fragorna blir snarast:

o Vilka metoder har projektet utvecklat som ger effekt —
metoduppdraget.

o Hur kan dessa metoder implementeras pa bred front i den miljo
dar de tagits fram — implementeringsuppdraget.

o Pa vilket satt leder detta till en analys och slutsatser om
systemfel som gor att man borde se Over organisation, styrsystem och metoder i de
beréreda moderorganisationerna — systemfelsuppdraget.

Var bild efter att ha utvarderat tre projekt i Uppsala Léan ar att det kanske ar kring just dessa
tre fragor som man i framtiden borde fokusera pa da man ska sjosatta nya
samverkansaktiviteter.

3.2 Framgang i det konkreta projektarbetet?

Framgang i rehabiliteringsarbetet vad ar det? Da man studerar arbetet med att rehabilitera
personer med komplexa problem sa kan man definiera begreppet framgang pa fyra helt olika
satt, beroende pa vilket perspektiv man tittar pa situationen. Utgar vi fran individen far vi en
typ av svar, tittar vi pa personalen en helt annan typ av svar. Ur ett verksamhetsperspektiv
ser vi vissa saker och ur ett samhallsperspektiv helt andra.



INDIVIDEN =
biittre liv

arbetstill fredsstillel se

Beroende pa vilket perspektiv man utgar fran erhaller man alltsd helt olika svar da vi
diskuterar begreppet framgang i samband med samverkan kring rehabfradgor. Har &r nagra
alternativa definitioner av begreppet som vi stott pa i olika projekt.

o lagre vardkonsumtion

e minskade samhalls- och/eller myndighetskostnader
¢ mindre rundgangseffekter mellan aktérerna

e ett mer stabilt socialt sammanhang

o arbete eller meningsfull sysselsattning i nagon form
o Okad formaga att forsorja sig sjalv

e hojd livskvalitet for den enskilde

o Ateretablering av den enskildes sociala natverk

e personal som kénner att de gor ett battre jobb och darfér orkar mer

Ofta brukar man i olika rehabiliteringsprojekt formulera mal som att de manniskor man
arbetar med ska hitta arbete eller komma i studier. Men om man inte nar dit da? Om man
”endast” reducerar den samhélleliga forsorjningsinsatsen med 50 %, &r det ett misslyckande?
Eller om man stoppar rundgangen, ordnar forsorjning for den enskilde och dampar dennes
vardkonsumtion.

Med detta vill vi peka pa att framgang inte med sékerhet ar ett latt definierat begrepp da man
ska samverka kring rehabfrégor. Aterigen galler den gamla sanningen, som man ropar far man
svar.

Var bild ar att man i samordningsforbundet kanske haft en nagot for endimensionell bild av
begreppet framgang med ett starkt fokus pa personer i arbete. Det ar naturligtvis inte fel och



inte ointressant men risken &r att man hamnar alltfér mycket i traditionell pinnstatistik™ och
poangsamlande. Man kanske riskerar att fokusera alltfor mycket pa det som enkelt gar att
mata i stallet for det som &r extra intressant. Risken &r att matbarheten blir en fiende. Vart
forslag ar att man i framtiden vidgar framgangsbegreppet i forbundets aktiviteter och gor det
nagot mer med fokus pa:

o flerdimensionellt snarare an for starkt fokuserat pa personer i
arbete och studier

o kvalitativt som komplement till de kvantifierbara malen, och att
man definierar vilka kvalitativa mal ska man uppna

. langsiktigt och fokuserar pa uthallighet i resultat, ett fokus pa
hallbara I6sningar pa individ-, verksamhet- och personalniva

. utveckling av hallbara metoder som bryter rundgangen pa
individ niva

o kunskapsoverforing till verksamheterna om hur man kan/ bor
arbeta med komplexa malgrupper

3.3 Framgang ur ett forbundsperspektiv

Varje samverkansaktivitet bor leda till framgang. Detta bor atminstone vara en
ledningsgrupps avsikt. Men detta vacker omedelbart fragan om vad som &r framgang. Handlar
det om att beta av &renden i en rehabiliteringsko, att utveckla en ny metodik kring en viss
malgrupp eller om att fa kunskaper som kan leda till att man skapar forandringar i den egna
linjeorganisationen.

Det finns som vi kan se det inte nagot enkelt eller entydigt satt att definiera framgang i
samverkan. Vi havdar att man i varje sammanhang maste vélja det eller de perspektiv som
man tycker &r viktiga att vardera da man ska styra eller ta stallning till ett samverkansprojekt.

Trots detta tycker vi 0ss kunna se hur man mycket grovt skulle kunna kategorisera begreppet
framgang pa tre olika nivaer och darutéver en niva som omfattar skenbar framgang. Ungefar
pa det vis som skildras i figuren nedan;



TRE NIVAER AV FRAMGANG I SAMVERKAN

Tredje graden
Systemeffelkter &
Firindra organisationerna

Andra graden

Genomslag i linjeorganisation
Umytijat metoden

Forsta graden
Uppnatt resultat och/eller utvecklat metod

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

3.4 Framgang av forsta graden — projektet lyckas

Med framgang av forsta graden menar vi framgang sett endast utifran det enskilda projektets
perspektiv. Detta innebar att resultatet i projektet antingen kan vara att vissa definierade
effekter uppstar hos de enskilda klienterna och/eller ingdende myndigheterna och/eller att
man lyckats med att utveckla och tillampa en metod i sitt konkreta projektarbete. Framgang
av forsta graden skulle man kunna sdga ar projektintrovert och fokuserar inte pa de
omgivande organisationerna.

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

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

Detta framgangsbegrepp kan vara meningsfullt om man med samverkan primért och endast ar
intresserad av att l6sa konkreta problem for en konkret och avgransad malgrupp under en
begrénsad och avgransad tidsrymd.



3.5 Framgang av andra graden — organisationerna utnyttjar erfarenheterna

Framgang av andra graden utgar fran resonemangen ovan men tar dem ett steg vidare. Nu
innebar framgang antingen att den metod man utvecklat i samverkansarbetet genom nagon
form av beslut och/eller atgard far genomslag i linjeorganisationen. Men framgang kan
ocksa definieras som att den kunskap och de synsatt som utvecklats i samverkansarbetet
genom olika former av spridningsmekanismer (s.k. “muddling through”) har borjat
genomsyra de olika linjeorganisationerna.

Med automatik betyder detta att man ar mindre fokuserad pa de konkreta resultaten i projektet
och mer pad att utnyttja de potentiella effekter detta skulle kunna leda till i
linjeorganisationerna. Detta leder med viss automatik till en langre tidshorisont (2-5 ar) men
ocksa att fler framgangsdimensioner och mer indirekta effekter blir intressanta.

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

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

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

3.6 Framgang av tredje graden — organisationerna forandras

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

Framgang av tredje graden har att géra med paverkan av hela var véalfardssyn (den breda
valfardssynen) och har ett mycket langre tidsperspektiv (3-10 ar).

Framgang av tredje graden handlar om systempaverkan och systemférandring liksom
grundlaggande vérderingar och synsatt. Ledningsarbetet handlar nu om att férandra de system
man sjalv kan omskapa och att paverka beslutsfattandet pa hogre niva for att fa dessa nivaer
att ta for samverkan gynnsamma systembeslut.

3.7 Framgang for samordningsforbundet
Ur ett samordningsforbunds perspektiv tycker vi att man kan saga nagra saker.

° Den forsta utmaningen ar att komma forbi ”projektsjukan” — projekt som
planeras, genomfors, utvarderas gloms — och sa kommer det ett nytt projekt osv.



° Ett satta att gora detta ar att fokusera pa att i varje projekt se hur man kan
uppna framgang av andra och helst dven tredje graden.

. For att detta ska bli majligt maste man lagga fokus inte bara pa projektet som
sadant utan i stort utstrackning pa dess ledningsgrupp och pa implementeringsprocessen.

. Dérmed blir den kunskapsoverférande och pedagogiska rollen for
samordningsforbundet viktig och kanske avgoérande for att na dit.

. For att nd framgéng krévs ocksa ett langsiktigt strategiskt tankande och en
planmaéssighet. Inget av dessa steg till forandring sker av sig sjalv.

. Har kravs bade ett system- och processtinkande och att nagon ager det
pedagogiska ansvaret att driva processen framat.

4. HUR HANTERA DEN SVARA IMPLEMENTERINGSPROCESSEN?

| de har tre studerade projekten kan man knappast sdga att implementeringsprocessen lyckats
eller ens kommit igang pa allvar ndgonstans. Man drivet ett projekt, som i bésta fall forlangts.
Punkt slut, i princip inget mer. Det ligger mycket forlorat larande i ett sadant agerande. Darfor
kan det finnas skal att mer Oversiktligt beskriva en implementeringsprocess och
samordningsférbundets roll i denna.

4.1 Attimplementera

| de flesta projekt av olika slag som genomfors ségs det i mer eller mindre tydliga ordalag att
projektets slutsatser och erfarenheter ska implementeras i ordinarie organisation. Vi far val
hér anta att det moderna managementbegreppet implementera ungefarligen betyder;
tillampas, dversattas till, genomforas etc.

Vad som é&r intressant ar att man ytterst sallan ser nagon beskrivning av hur denna
implementering ska ga till. Och ska man vara uppriktig sa ar detta ndgot som tamligen sallan
kommer till genomférande i verkligheten. Efter 30 ars arbete med flera hundra projekt kanner
vi till ganska fa fall dar detta verkligen intraffat. Var bild ar att man alltfér sallan tanker
igenom vad detta begrepp innebédr och &n mindre funderar igenom vilken metodik och vilka
ledningsinsatser en implementering kommer att kréva.

Det forsta vi da kan konstatera ar att det kravs nagot att implementera. Lat oss kalla det for
modell eller metod. Manga ganger stupar det redan pa denna punkt eftersom manga
framgangsrika samverkansarbeten inte ar nagot annat an insatserna av en eller flera hangivna
och duktiga eldsjalar. Men vad betyder det att man har en modell. Vi kan se vad som kan
inga i en sadan samverkansmodell, i form av tre grupper av faktorer

* Det vi kallar mjuka faktorer; man har ett gemensamt och formulerat synsatt kring hur man ska, kan
eller bor tackla ett visst problem. Detta synsatt kan ha att géra med t.ex. sjukdomssyn, manniskosyn,
organisationssyn, rehabiliteringssyn etc. Man baserar allt detta pa nagon formulerad eller icke
formulerad, medveten eller icke medveten, men under alla omstandigheter gemensam teoribildning
kring det problemomrade man forsoker tackla.



* Det vi kallar harda faktorer; man har nadgon form av arbetsmetodik, arbetsgang eller arbetsordning
som man systematiskt tillampar och utvecklar. Det kan ocksa handla om konkreta arbetsredskap sasom
kartlaggningsmallar, formulér for handlingsplaner., remitteringsrutiner etc.

* Det foreligger vad vi kallar en institutionell ram; man har nagon form av organisation, bemanning
och/eller kompetens, dvs. en arbetsstruktur inom ramen for vilken man tillampar detta synsatt eller
metodik. Men det krévs ocksa en bemanning och mandat for de som ska driva samverkansfragorna.

Denna syn pa vad en modell &r leder till vissa konsekvenser om man vill implementera
modellen till andra omraden eller det som brukar kallas "ordinarie verksamhet”. Till att borja
med kan vi konstatera att de harda faktorerna ar tamligen enkla att 6verfora till andra
aktorer. Det handlar om en ren kunskapsoverforing. De mjuka faktorerna kraver en mycket
medveten och systematiskt pedagogisk process av tdmligen subtilt slag. Det handlar i grunden
om att i en grupprocess paverka manniskors synsatts- och varderingsfragor. De
institutionella ramarna handlar i huvudsak om ett antal ledningsinsatser och beslut bade
inom ramen for den natverksledning dar modellen ingdr och pa chefsniva i respektive
moderorganisation. Man kan séga att denna typ av ledningsinsatser utgdr grunden och
forutsattningen for att dverhuvudtaget prata om implementering.

4.2 Det kravs en implementeringsledning

For att denna process ska kunna fungera kravs, precis som i allt annat samverkansarbete en
ledning. Bade i form av en natverksledning och ledningsinsatser i de olika
moderorganisationerna. Dessa ledningsinsatser handlar i huvudsak om féljande.

* Att ge uppdrag att implementera som kan omfattar bl.a. vad som ska géras, vem som ska gora det, nér
det ska goras och vilka spelregler som ska gélla for arbetet.

* Tilldela resurser for implementeringsarbetet samt ge mandat for dem som ska utfora arbetet. Detta
mandat kan handla om beslutsmandat och mandat att avsatta arbetstid for samverkan.

* Skapa legitimitet for implementeringsarbetet genom att fatta foljdbeslut i moder-organisationerna som
stodjer det, skapa tilltréade till olika ledningsarenor for de som ska implementera samt marknadsféra
arbetet i olika fora.

* Undanrdja hinder for arbetet. Detta kan omfatta allt fran att avlasta handlaggare tid for att arbeta med
samverkan till att gora organisatoriska forandringar som gynnar samverkan.

* Folja upp och dra slutsatser fran genomforandet av samverkansinsatserna.

Det ar var entydiga uppfattning att dessa ledningsinsatser ofta dr avgorande forutsattningar for om man ska
lyckas med 6vriga implementeringsinsatser.

4.3 Implementera fore eller efter en utvardering?

Naturligtvis kan man pa goda grunde hédvda att det &ar svart att genomfdéra en
implementeringsprocess innan ett projekt ar utvarderat. Man vet ju faktiskt inte om det &r
nagot vart att implementera. Daremot kan man tidigt bygga in forutséttningar for en sadan
process och planera for den liksom att avsétta resurser for detta. Risken &r annars att man blir
tagen pa sangen i slutfasen av projektet och att implementeringsarbetet kommer av sig.



Detta har att géra med hur man ser pa utvardering och implementering kring ett projekt. Med
en sekventiell syn tanker man kanske forst projekt, sedan utvardering och darefter
implementering. Detta synsétt leder ofta till tva saker. For det forsta att utvardringen
genomfars och blir klar forst efter det att projektet ar genomfért och uppldst och da finns det
ofta ingen mottagare av resultaten. For det andra kan det leda till att dd man ska implementera
finns det ingen som kan goéra det eller 6verfora kunskapen for projektet och projektgruppen ér
sedan l&ange upplost.

Om man & andra sidan har ett larande perspektiv sa kan man se att projekt, utvardering och
implementering utgor delar av ett cykliskt monster dar man standigt tappar projektet pa
kunskaper, lardomar och erfarenheter bade for utvarderingen och en kontinuerligt lar- och
implementeringsprocess i de berdrda moderorganisationerna. Pa sa satt fyller ocksa
utvarderingen rollen av att bidra till projektets utveckling och maluppfyllelse. Med ett sadant
synsétt kan man tidigt inleda implementerings- och utvarderingsarbetet.

SEKVENTIELL LARANDE
MODELL MODELL

uT-
VARDERING

-HEIEE» IMPLE-
FROJEKT MENTERING

Man kan ocksd som styrgrupp med ett larande perspektiv tidigt driva frigan om vilka
systemfel projektet synliggor i sitt arbete och darigenom bidra till en strategisk analys i
styrgruppen om de egna organisationernas roll, metoder och organisation i forhallande till
malgruppens behov sadsom de synliggjorts i projektet.

Och i &n hogre grad handlar det om framgangspyramidens tredje steg — paverkan pa system
och organisationer. Ett skal till att man har just samverkansprojekt ar att de olika
moderorganisationerna inte kan I6sa uppdraget pa egen hand. Ett strategiskt perspektiv pa ett
projekt av detta slag vore naturligtvis att fundera dver vilka systemslutsatser man drar. En
uppgift bade for den lokala styrgruppen och samordningsforbundet som helhet. Var bild ar att
man dnnu inte borjat ta i denna fraga.

En rimlig slutsats for finansiaren av den hdr typen av projekt ar att koppla delar av
finansieringen till att metoder och synsatt ocksa implementeras. Enkelt uttryckt; utan
implementering — reducerad finansiering. Man skapar darmed ekonomiska incitament for att
na moderorganisationerna i implementeringsarbetet.

Om man uttrycker det pa ett annorlunda vis skulle man kunna saga att — med utgangspunkt i
ett larande perspektiv — bor ett projekt av detta slag byggas upp sa att utvarderings- och
implementeringsprocessen utgor en del av samma storre helhet och att projektet inte ar
avslutat forran implementeringsprocessen &gt rum.



4.4 Implementering och samordningsférbundet

Var bild &r att implementeringsfragan ar avgorande for ett samordningsforbunds langsiktiga framgang. Det finns
tva aktorer som har nyckelroller for att detta ska lyckas. Det ar dels forbundet centralt och dels de olika
projektens ledningsgrupper. Det egentliga syftet ar att i samverkansarbete inte bara nd framgéng av det vi ovan
kallat forsta graden utan aven andra och helst ocksa tredje graden.

Ledningsgruppernas roll &r att leda det konkreta implementeringsarbetet lokalt. Samordningsférbundet roll &r att
skapa forutsattningar for att detta ska ske. Det forra har vi i viss man diskuterat ovan. Det senare kan beskrivas i
ett antal korta punkter.

D Stall dokumentationskrav pa modellen i alla projekt sa att det finns nagot
konkret att implementera. Dokumentationskraven bor vara kopplade till larande och implementering.
Har finns det en risk att fastna i byrakratisk dokumentation som blir lika fyrkantig som pinstatistik”.

. Stall krav pa och i man av behov, dnskan och mdjlighet utbilda och stédja
ledningsgruppen i dess roll. Detta ar en erfarenhet vi haft fran hundratals samberkansprojekt inte
minst da vi arbetade med att genomfora reformen personligt ombud pé uppdrag av socialstyrelsen.

. Det krévs redan fran start en implementeringsplan som darefter foljs upp.

. Koppla finansiering till implementering — man erhéller inte alla
projektmedel forrdn implementeringsaktiviteterna &r genomforda.

5. HUR HITTA BALANS MELLAN MAL — RESURSER OCH

5.1 Problem i det konkreta samverkansarbetet

For att lyckas i ett samverkansarbete krévs det en balans mellan de mal man ska uppnd, de problem man ska losa
och de resurser man far till forfogande.

Var bild &r att detta forhallande inte alltid ratt i de studerade projekten. Man har hogt stallda mal som inte riktig
beaktar den komplexitet som finns i malgruppen, | flera av projekten har det blivit en ordentlig Gverraskning
kring den komplexitet, ofta att psykisk natur, som malgruppen bar med sig. Man har inte fatt resurser i form av
tid eller pengar som legat i linje med detta.

Det har inte alltid varit latt att forstd vad som ligger bakom detta — om det handlar om brist pa kunskap om
malgruppen, en forstallning om att det rader brist pa resurser, eller att man inte riktigt har haft kunskap om
langden pa denna typ av processer. Har tror vi att forbundet (sjalv eller genom inhyrd kompetens) skulle kunna
fylla en utomordentligt viktig roll i sjalva ansoknings- och projektformuleringsfasen. Vi forestéller oss att en
funktion som hade uppgiften att i dialog/handledningsform végleda projektet fran ansokan till och med startfas
skulle kunna uppna tva saker. Bittre designade projekt och snabbare och/eller mer effektiva projektstarter. Har
finns hur mycket erfarenheter som helst att 6sa ur.
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D& man ser projektbeskrivningarna kan man inte undga att fa kanslan att man har, som i de flesta andra
sammanhang da man soker projektmedel (dom stéllen vi tydligast sett detta pa i Gvrigt ar hos arvsfonden och hos
EFS) 6verdriver malsattningar och forvantningar kring projekt med baktanken att ju hdgre malsattning man har
desto storre chans att fA medel beviljade. Vi tror detta &r en félla. Det blir en sorts malsattningsinflation som
leder till att man aldrig nar de uppsatta malen och som kan ge en kansla av misslyckande trots att de tre
studerade projekten maste anses som utomordentlig framgangrika. Det finns ocksa en risk att man bade i projekt,
ledningsgrupper och forbundet kommer att dgna sig och “pinnstatistik” och malsattningsjakt i stallet for
verksamheten som sadan.

Frestelsen for forbundet &r ju ocksa att bevilja for manga, for sma och for korta projekt medel utifrdn énskan att
kunna f& sa stor utdelning pa samordningsforbundets medel som méjligt. Vi tror dven att detta &r en falla.

Om man skulle omformlera detta som nagra rad till férbundet blir det foljande.

. Var kritisk mot allt for hogt formulerade malsattningar i projektansokningar,
i all synnerhet da malgruppen har komplexa och sammansatta behov.

o Bevilja inte medel kortare tid &n tre ar. Projekten hinner inom en tvarsram
knappt starta innan de ska avvecklas och implementeringsprocessen har inte en chans att lyckas.

o Bevilja inte medel till alltfér sma projekt 3-4 heltider &r vad som normalt sett
behdvs for att skapa effektiva fungerande multikompetenta team och kontinuitet.

. Fastna inte enbart i kvantifierade malsattningar med alltfor stor tyngd kring
statistiskt matbara mal. Jobba mer med att utveckla de kvalitativa malen.

. Satt upp konkreta strategiska och organisatoriska mal kopplat till projektet.

. Gor tidigt en implementeringsplan som innehdller kunskapséverforande fran
projektet till linjeorganisationerna.

. Gor en tydlig rollférdelning vem som gor vad under projekttiden. Projektet
kan dela med sig av kunskap men inte rimligtvis driva implementeringsprocessen.

. Fundera éver behovet att ha en person pa samordningsforbundet som har
pedagogisk kompetens och som kan jobba med projektutveckling bade lokalt och strategiskt pa uppdrag
av ledningsgrupperna.



6. AR PROJEKTFORMEN DEN BASTA?

6.1 Eller finns det andra former som béattre gynnar samordningsforbundets
langsiktiga malsattning?

I samordningsforbundet i Uppsala lan — som i s manga andra samordningsforbund driver
man samverkansarbete rent konkret som projekt i en eller annan form. Det har naturligtvis
vissa fordelar. Men ocksa betydande nackdelar. En ar att erfarenheter séllan (precis som har)
inte tas tillvara utan da projektet ar avslutat tenderar man att glomma det och nagra ar senare
dyker det upp ett nytt men likartat projekt.

Detta ar naturligtvis sloseri med resurser och kunskap och skapar inte den férandring och det
organisatoriska larande man skulle onska. Stravan ar naturligtvis att hitta framgangsrika,
effektiva och uthalliga samverkansplattformar. Vi talar da ocksa med en viss sjélvklarhet om
att uppna framgang av andra och tredje graden.

Darfor tror vi att det ar ett avgorande vagval for samordningsfoérbundet framéver hur stor del
av resurserna man vill binda i konkreta men tidsbegransade projekt. Ett forsta rad ar att i den
man man framover fortsatter arbeta med projekt gor det i genomgaende storre och mer
langvariga projekt och framforallt tilldelar rikligt med resurser for implementering och
larande. Det vore ett sétt att reducera resurssloseriet och den organisororiska glomskan.

En annan vdg &r att se de aktiviter som genomfdrs som inledande sociala investeringar dér det
redan fran borjan finns en avsikt att de ska lankas in i de ordinarie organisationerna. Ett sddant
forhallningsatt forutsatter att man slutar tanka pa forbundet som en finansiar av projekt och
borjar se forbundets resurser som en social investeringsfond dar man ocksad kan se en
avkastningsdel och till och med stundtals en aterbetalningsdel.

En tredje vag ar att forflytta delar av forbundets resurser fran projektkassan till en mer
permanent plattform vars syfte ar att fungera som motor for samverkan over hela lanet eller
delar darav. Da blir den pedagogiska rollen som underlattare och mojliggorare av samverkan
den centrala.

Ingen av dessa tre vagar ar enkla att ga. Projektvagen vore enklast. Men fragan ar om den
leder till langsiktig framgang utifran forbundets egentliga syfte?

7. HUR IDENTIFIERA FORUTSATTNINGAR FOR FRAMGANG?

Finns det kriterier for att i forvag vérdera vad som kan komma att bli ett framgangsrikt
samverkansarbete/projekt? Det ar alltid svart att hitta generella och universella kriterier. Men
efter att ha foljt langt 6ver hundra samverkansprojekt av bade operativ och strategisk natur
sager oss erfarenheten att for att langsiktigt lyckas med ett samverkansarbete krévs att
merparten av foljande villkor ar uppfylida.



7.1 En enkel checklista

10.

Samverkan maste aktivt drivas av de hdgsta cheferna inom de berdrda organisationerna. Det handlar
alltsa inte om en allmén accept for samverkansfragan. Inte heller att man upprattar planer. Det handlar
om att driva det som en aktiv, viktig och engagerad del av det personliga ledarskapet. Det ska i ord och
handling framga att de hogsta cheferna anser att om man inte lyckas i samverkansarbetet har man inte
fullt ut 16st sin arbetsuppgift.

Som ett stod for detta bor eller rentav maste skapas ndgon form av ledningsstruktur (ledningsgrupp,
samverkansgrupp, samradsgrupp eller vad man nu véljer att kalla det) som med en viss regelbundenhet
och under vissa former eller med vissa metoder traffas for att planmassigt och langsiktigt initiera, leda
och stddja samverkan samt implementera projekt erfarenheter. Med fordel bekréftas denna
ledningsstruktur i ndgon form av bindande avtal mellan de berdrda parterna.

Som en del i detta arbete behdver man bade en 6vergripande strategi som formulerar vad man pa sikt
vill uppna med samverkansarbetet men framférallt en konkret, handfast plan for vad man ska uppna
pa kort sikt. En plan som sager vilket/vilka problem som ska losas, vad som ska uppnas och hur detta
ska ga till och vilka resurser detta kommer att krava.

Ett effektivt satt att omsatta planen i handling ar att basera processen pa samfinansiering. Pa s satt kan
man se att om jag skjuter till en tredjedel sa ar det andra akt6rer som skjuter till resterande delar och
effekterna av min tredjedel tredubblas till foljd av de gemensamma anstrdngningarna. Man skulle kunna
sdga att en finansiell havstangseffekt skapas.

For att skapa forutséttningar for att planen ocksé genomfors i organisationen méste man skapa nagon
form av incitament for de som ska genomfdra den. Det ska sa att saga lona sig att samverka
framgangsrikt oavsett om det syns i lonekuvertet eller i det satt pa vilket man méater framgang i
organisationen.

For att detta ska bli riktigt effektiv kravs ocksd att man har nagon form av uppféljningssystem som dels
kan identifiera vilka vinster som uppstar till f6ljd av samverkan och som dels kan se om det finns
vinnare och férlorare i denna process. Sa att man kan hitta en modell for att forlorarna ska kunna
kompenseras s att de inte till foljd av att de ar just forlorare blockerar hela samverkansarbetet. Sjélva
brukar vi anvanda samverkansbokslut eller socioekonomiska bokslut som en metod for att spara sadana
effekter.

Konkret underlattas det egentliga samverkansarbetet av samlokalisering fran olika aktorer. Fa saker ar
sa effektiva da det galler att nota bort fordomar och vanférestallningar om varandra som att umgas till
vardags i fikarummet, pa personalmoten etc. Erfarenheterna sager att det ibland &r en extra bonus om
man i detta kan hitta lokaler som vare sig forknippas med den ena eller andra parten. | andra
sammanhang kan det vara en poéng att vélja lokaler hos en av de deltagande parterna om man med detta
vill skicka symboliska signaler till klienter, organisationen eller omvarlden.

Gemensamma kompetensutvecklingsinsatser ar ocksa ett starkt positivt inslag i det konkreta
samverkansarbetet. Man har ofta mycket att lara av varandra — No man is an Island. Men ibland kan
ocksa denna typ av kompetensutveckling bidra till att riva fordomsbarriarer och att bygga upp
gemensamma synsatt, metoder och arbetsformer samt forsta varandras arbetssatt och rutiner.

Samverkan ar i hogsta grad hogriskprojekt. Ibland gar det bra och ibland mindre bra. Den uttalade
erfarenheten &r att man maste tillata sig ett prévande, risktagande och entreprendriellt perspektiv.
Misstag utgor en kalla till larande inte en grund for att leta syndabockar. Som ledning maste man ha
denna larande grundsyn. Den som aldrig begar misstag, har sannolikt aldrig prévat var granserna for det
mojliga ligger. | vissa japanska foretag blir man inte befordrad om man inte begar fel, utifran filosofin
att den som aldrig begar fel provar aldrig var granserna gar.

Inom den l6sningsfokuserade pedagogiken séker man alltid efter vad som leder till framgang, kanske
utifran tanken att framgang leder till framgang. Darfor finns det goda skal att bygga upp en
samverkansprocess sa att man tidigt kan peka pa att det lyckas och att man har framgangar. En vinnare



har alltid latt att varva bundsforvanter. Med andra ord sa finns det goda skal att bygga pa det som
fungerar och bérja i den dndan dar man har stor chans att lyckas. Det finns fa saker som &r sa
dvertygande som att just lyckas.

11. Nagon har sagt att det svara gor vi med detsamma, det omojliga tar nagot langre tid. Samverkan tar tid.
Otalighet och jakten pa orimligt snabba resultat kan ibland vara direkt kontraproduktivt inte minst i den
kvartalskapitalism som dven invaderat det offentliga ledningsarbetet. Uthallighet och langsiktighet i
ledningsarbetet utgor en viktig framgangsfaktor.

12. Slutligen; for att lyckas maste man hitta eldsjalarna som kan gora jobbet. Dom egentliga hjaltarna i
samverkansarbetet. Utan dom kommer det inte att bli nagot alls oavsett hur skicklig ledning man utévar.
Det ar med eldsjalar som med elefanter; de ar svara att definiera men da man ser dom kanner man igen
dom direkt. Det man kanske kan séga som en generell erfarenhet &r att deras CV 4r att de inte foljer
mainstream.

Listor av detta slag kan for ett samverkansférbund bade vara till stod och gladje men ocksa
vara ett hinder om man foljer dem slaviskt. Sa vart generella rad ar att om listan forefaller ha
varde — anvand den med fornuft.

8. HUR ANVANDA DEN SOCIOEKONOMISKA ANALYSEN FOR ATT DRIVA
SAMVERKANSFRAGORNA?

| de tre utvérderade projekten har det genomforts en socioeknomisk analys. Denna analys
visar att projekten generar stora samhallsvinster pa bade kort och lang sikt och att de flesta
finansidrer gor utomordentligt stora vinster pa detta.

Detta forhallande har gett ett visst genomslag da utvarderingarna presenterats. Men detta
genomslag har varit tillfalligt och kanske inte fullt ut natt berorda beslutsfattare. Fragan ar
darfor hur det synsatt som ligger bakom dessa kalkyler ska kunna férankras starkare i de
bertrda orgnaisationerna och kanske bli ett led i implementeringsarbetet. Vi har mott denna
fraga pa andra hall i landet.

En atgard vi varit med om att genomféra ar att utbilda chefer, handlaggare och ekonomer i
en forenklad variant pa kalkylmodellen s& att man bygger upp en kompetens att
kontinuerligt genomfora denna form av kalkyler pa hemmaplan.

Utbildningsmodellen bygger pa att man samlar 5-6 kommuer (projekt) i en gemensam
utbildning. Varje kommun medfor ett projekt man vill rdkna pa. Utbildningen sker 3*2 dagar
med cirka 2-3 manaders intervall. Den landar i en socioekonomisk rapport med sadan kvalitet
att den kan publiceras samt presenteras for kommunsstyelse eller socialndmnd. Fram till nu
har vi utbildat cirka 70 kommuner i denna metod.

Just nu genomfor vi en sadan utbildningsprodcess med nastan alla kommuner och landstinget
i Sormland. Var bild ar att samordningsforbundet skulle kunna vara en motor,
initiaitvtagare till och mojligtvis en delfinansiar av en sadan process. Syftet skulle vara att
forankra synséttet och forstarka de konkreta projektens implementeringsdarbete.



9. HUR KAN FORBUNDET PA BASTA VIS SUPPORTA NYA OCH PAGAENDE
SAMVERKANSAKTVITETER?

Vi formulerar oss nedan i ett antal konkreta fragor man som samordningsforbund kan stélla
sig i forhallande till en konkret samverkansaktivitetet.

9.1 | forberedelse- och startfasen

o Vad &r projektets konkreta syfte — stravar man efter framgang av
forsta, andra eller tredje graden?

o Vad ér forbundets syfte med att finansiera projektet — vad gor
det unikt?

o Rader balans mellan mal, problem och resurser i projektet?

o Beaktar man redan i planeringsfasen implementeringsfragan?

o Vad ar de strategiska malen med projektet?

9.2 Il driftsfasen

o Vilket konkret pedagogiskt stod behdver projektet?

. Hur kan vi halla implementeringsfragan levande?

o Hur stddja ledningsgruppen att hitta sin roll och driva ratt
fragor?

o Behover teamet konkret handledning — hur stodja detta?

o Hur folja upp projektet kontinuerligt utifran kvalitativa och

kvantitativa matt som stodjer processen?

o Vilka aktiviter ska vi ha for att I6pande tillvara ta kunskapen i
projektet?

9.3 lutvarderingsarbetet

. Vilket pedagogiskt stod behdvs for att fa till stand ratt sorts
utvardering?

o Hur forsékra sig om att utvéarderingen blir av larande natur?

o Ar det 6nskvart att fa en utvardering av foljeforskningsnatur?



9.4 |implementeringsarbetet

o Hur forsdkra sig om att implementeringsprocessen tidigt
kommer igang?

o Vilket stod behdver projektet for att implementeringsprocessen
ska fungera?

o Hur stodja och supporta ledningsgruppen sa att den tar sitt
implementeringsansvar?
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