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1. BAKGRUND OCH SYFTE

1.1 Inledning

Detta ar en idéskrift om hur man kan lyckas i ett samverkansarbete. Ett samverkansarbete som
beror flera olika offentliga organisationer och som kan ske i manga olika organisatoriska
skepnader.

Skriften ar framtagen pa uppdrag av Samordningsforbundet i Uppsala Lan och &r tankt att
vara ett stod i de olika samverkansprocesser forbundet &r involverat i. Darmed finns ett visst
fokus kring samverkan kring personer som av olika sk&l hamnat utanfér arbetsmarknaden. De
tankar och idéer vi beskriver ar dock giltiga for de flesta samverkansprocesser.

Vi som skrivit rapporten har arbetat intensivt med samverkansfragan i mer an 30 ar. Vi har
utvarderat, drivit, foljt, varit support for langt 6ver hundratalet samverkansprojekt genom
aren. Malgruppen har spant 6ver allt fran utsatta barn, via vuxna i olika former av utanforskap
till samverkan kring &ldre personer som drabbats av stroke. Vi har studerat samverkans-
processer, varit med om att utveckla samverkansmetoder och utvarderat samverkan ur ett
socioekonomiskt perspektiv. Det senaste tva aren har vi studerat tre olika framgangsrika
samverkansprojekt finansierade av Samordningsforbundet i Uppsala Lan. | slutet av skriften
finns en litteraturlista kring det skriftliga material vi lamnat efter oss.

Detta betyder inte att det vi skriver &r nagon sorts sanning kring samverkan. Det &r var bild
och vara erfarenheter som vi delar med oss av. | béasta fall kan du som lasare ha gladje av
dem.

Rapporten &r skriven pa sadant satt att man fritt kan hoppa mellan olika kapitel. Den gar
naturligtvis att lasa i en f6ljd, men det ar pa inget sétt nodvandigt for att fa gladje av de olika
delarna.

Om detta vacker tankar och idéer hos dig far du garna hora av dig till oss — enklast via mail.

Eva Nilsson Lundmark Ingvar Nilsson

eva.lundmark@Kkrutab.se i.nilsson@seeab.se

Eva Nilsson Lundmark & Ingvar Nilsson/OFUS
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2. VARFOR SAMVERKA OCH FOR VEMS SKULL?

2.1 Problem, orsaker och konsekvenser av bristande samverkan

For huvuddelen av de offentliga organisationernas verksamheter éverensstammer
linjeorganisationernas uppdrag, mandat och kompetens med de problem man har att
tackla. For en 6kande andel manniskor stimmer det inte. Det forekommer dalig matchning
mellan dessa faktorer.

Som en foljd av detta ramlar individer mellan stolarna. De far inte det stod de behdver eller
har ratt till, far felaktigt stod eller far stodet for sent. Det hander ocksa att insatser kring
individen inte samordnas och att de rent av motverkar varandra.

De manniskor vi har pratar om snurrar ofta runt i det offentliga vard- omsorgs- forsérjnings-
och rehabiliteringssystemet. Skattningar pekar pa att det pa riksniva handlar om manga
hundratusen manniskor. Det finns cirka en miljon manniskor i aldern 18 - 65 ar som av olika
skal inte arbetar, dr arbetslosa eller inte ingar i arbetskraften (de flesta komplexa och/eller
diffusa). Praktiskt taget alla dessa manniskor har en viss formaga till arbete, en viss
produktionskapacitet som néstan aldrig tas tillvara. Néstan alla dessa méanniskor forsorjs av de
offentliga forsorjningssystemen (a-kassa, sjukpenning, sjukersattning, ekonomiskt bistand
m.m.). De flesta ar hgkonsumenter av valfardstjanster. | en standig rundgang aterkommer de
ar efter ar. Pa handlaggarniva kallar man dem darfor ibland for ”perenner” (aterkommer ar
efter ar), ibland for eterneller (férsvinner aldrig).

2.2 Orsakerna

Det fins manga olika orsaker till detta. En sadan orsak ar att man inte har nagon helhetssyn
kring den enskilde. Denne tvingas runt i ett standigt gatlopp mellan olika aktérer som alla har
sin speciella syn pa det problem personen bar med sig. Det som for den ene utgor ett
medicinskt problem, ar for den andre ett forsérjningsproblem och for den tredje ett
matchningsproblem pa arbetsmarknaden. Den enskilde tvingas darfor till ett ineffektivt och
ofta fruktlost kretslopp mellan dessa olika aktorer som alla har sina olika synsatt pa
problemet.

Bakom detta problem finns alla de regelverk som férhindrar att man skapar samldsningar.
Forsakringskassan far ibland inte kdpa rehabilitering for en viss klient trots att detta vore bade
klokt och samhéllsekonomiskt 16nsamt. Arbetsférmedlingens rehabilitering kan ibland inte
satta in atgarder om personen inte ar handikappkodad osv. Vara olika organisationers
uppdrag satter pinnar i hjulet. Ibland kan till och med det kortsiktiga mal som satts upp for
det narmaste budgetaret motverka de langsiktiga uppdragen for vara organisationer.

En annan orsak till detta ar att man ofta, bade pa chefs- och handlaggarniva har bristande
kunskap om varandras uppdrag, mandat och kompetenser. Detta leder stundtals till att
man har felaktiga eller orimliga forvantningar pa varandra. Det kan ocksa handla om att

Eva Nilsson Lundmark & Ingvar Nilsson/OFUS
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man inte har kunskap om hos vilken aktér som vilka kompetenser star att finna, vilket leder
till att man inte kan lotsa den enskilde till ratt instans i rehabiliteringsprocessen.

2.3 Konsekvenserna

Konsekvenserna av detta & manga. For det forsta far den enskilde illa. Han blir ofta felaktigt
bemott, far felaktig behandling och blir stundtals krankt. For de offentliga organisationerna
innebar det att man till viss del inte kan I6sa sitt uppdrag. Det innebar ocksa att man bli
onodigt ineffektiv i sitt arbete. Som en foljd av detta uppstar samhallsekonomiska forluster
och de olika insatserna blir onddigt dyra foér samhéllet. Detta i sin tur undergraver tilltron till
de offentliga systemen, bade hos de klienter som inte far det stod de forvantar sig och hos de
personer som utifran kan beskada denna ineffektiva resursanvandning. For berord personal
innebdr detta en massa frustration Over att de i regel goda arbetsinsatser man gor rinner ut i
sanden pa grund av att de andra offentliga aktdrernas insatser inte samordnas med de egna
atgarderna.

For Forsakringskassan innebar detta onddigt langa och dyra sjukskrivningar samt ett flertal
onddiga sjukbidrags- och fortidspensionsbeslut. For sjukvarden betyder det onédigt minskad
folkhélsa men ocksa onddiga vardinsatser och sjukvardskostnader for personer som blockerar
varden for andra patientgrupper. For Arbetsformedlingen betyder det onddigt hog arbetsldshet
och onddigt lag forvarvsfrekvens. Och for socialtjansten innebar det att onddigt manga
manniskor saknar egen forsorjningsformaga, helt eller delvis, vilket leder till minskade
kommunalskatteintakter och 6kade kostnader for ekonomiskt bistand.

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

2.4 Motiv for att samverkan

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

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

o Verksamhetsmotivet; man kan som enskild aktor inte l6sa uppgiften pa egen hand.
Man ar beroende av alla aktdrers samverkan for att kunna lésa sin uppgift.

o Effektivitetsmotivet; samverkan dr en metod som gor att man kan l6sa sin uppgift mer
kostnadseffektivt. Samverkan ar helt enkelt en metod dar begreppen béattre och
billigare for en gangs skull gar hand i hand.

Eva Nilsson Lundmark & Ingvar Nilsson/OFUS
2013-09-10



Ensam &r inte stark sid. 8

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

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

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

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

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

2.5 Nagra viktiga fragor att stalla innan man satter igang

Da man ska genomfora en insats har man alltid att ta stallning till ett antal saker illustrerade i
figuren nedan.

PROBLEM — MAL

AKTIVITETER

RESURSER

Eva Nilsson Lundmark & Ingvar Nilsson/OFUS
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| praktiskt taget alla samverkanprojekt finns det med utgangspunkt i figuren ovan ett antal
intressanta fragor att stalla.

e Hur komplext ar det problem som ska l6sas, eller hur stora problem och arbetshinder
finns for den malgrupp man tagit sig an?

e Hur ambitiosa ar de mal man formulerat och ar de méjliga att uppna mot bakgrund av
problemets omfattning och de resurser man tillfért?

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

e Ar de aktiviteter man genomfor i projektet i linje med kunskapsfronten inom rehab
samverkansomradet och tillampar man en sorts "best practice”?

Slutligen ar det angeldget att se om figurens alla delar &r i balans med varandra. Det &r inte
ovanligt att man i samverkanssammanhang 06nskar sig en Rolls Royce men avsatter resurser
for att inhandla en begagnad VW. Det &r viktigt att ha en klar bild 6ver svarigheten i det
problem man vill I6sa (det vi langre fram kommer att diskutera som malgruppen och dess
problem) och de mal man vill uppna i relation till de resurser man ar beredd att avsatta. Det ar
inte ovanligt att man redan har bygger in mojligheterna till ett misslyckande i ett
samverkansarbete genom att:

e Haen orealistisk bild av malgruppens situation.
e Haen orealistisk bild av vad som ar mojligt att uppna.

e Auvsitta for lite resurser i form av personal och tid for att uppnad malen.

2.6 Fyra grundlaggande forutsattningar

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

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

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

Eva Nilsson Lundmark & Ingvar Nilsson/OFUS
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ORGANISATION
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MALGRUPP

Var bild kring dessa tre aspekter ar tamligen klar. De maste finnas dar och de ar avgérande for
framgang.

For det forsta maste alla dessa tre delar beaktas for att lyckas i ett komplext
rehabiliteringsarbete. Att enbart utveckla en organisationsmodell utan att beakta vilken
vardegrund och vilken rehabiliteringssyn den ska bygga pa leder knappast till framgang -
kravet pa helhetssyn.

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

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

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

Eva Nilsson Lundmark & Ingvar Nilsson/OFUS
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3. VAD AR FRAMGANG | SAMVERKAN?

3.1 Framgangs begreppet

Samverkan uppfattas idag pA manga hall som nagot viktigt och angelaget. Det rader ett sorts
underforstatt kollektivt antagande om att samverkan ska leda till positiva effekter. Vad som
emellertid ar nagot mindre klart ar mera exakt pa vilket satt samverkan ar bra och vad som
menas med framgangsrik samverkan. Oklarheten kring framgangs begreppet uppstar ofta for
uppdragsgivargrupper och ledningsgrupper som ska initiera och leda samverkan. Hur ska
man veta om projektet har lyckats? Problemet uppstar for projektgrupper som ofta har svart
att fa riktning pa sitt arbete eftersom framgangs begreppet ar diffust — nar har man lyckats? Pa
liknande satt har olika grupper av utvarderare svart att hantera framgangs begreppet
eftersom det ofta ar just framgangen i projektet som ska utvarderas. Man kan se att alla dessa
tre grupper stalls infor likartade problem da det galler att hantera framgangs begreppet. Bl.a.
dessa:

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

* Man &r ofta koncentrerad pa att studera enbart de specifika effekterna av arbetet inne i
det konkreta samverkansprojektet (t.ex. antalet rehabiliterade personer eller att man
lyckats utveckla en metod). Man glommer ofta bort att studera det som oftast ligger
inbyggt i de flesta samverkansprojekt — behovet av att 6verféra metodik och
erfarenheter till linjeorganisationen — spridningseffekterna.

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

* Man har ofta en tendens att sammanfatta framgangs begreppet i en sorts
totalsummering av effekterna (t.ex. genom att identifiera den samhallsekonomiska
vinsten av en samverkansaktivitet) i stéllet for att studera hur vinster och forluster av
en samverkansaktivitet fordelas mellan olika aktorer och vilka
omfdrdelningsmekanismer en viss typ av samverkan kan skapa. Dessa
omférdelningsmekanismer tenderar ofta vara just det som staller till problem for
samverkans arbete (den enes brdd blir den andres dod sa att séga).

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

* Manga studier av framgang koncentreras till enbart maluppfyllelse Dvs. hur duktig har
man varit pa att uppna de resultat eller utfora de prestationer man ska utféra. Men om

Eva Nilsson Lundmark & Ingvar Nilsson/OFUS
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man inte samtidigt studerar kostnaderna (resursatgangen) for detta missar man helt
effektivitetsaspekten av samverkan.

Det &r en tydlig erfarenhet att det ar viktigt att bestiamma sig for vad man vill uppna med de
konkreta samverkansaktiviteter man genomfor. Vill man I6sa ett konkret problem, vill man
utveckla och sprida en metod/metodik eller vill man rentav utlésa en forandring av de radande
organisationsstrukturerna.

3.2 Vaélfardssyn & valfardsuppdrag

Samverkan och det gemensamma viélfardsuppdraget kan vid sidan av framgangsdiskussionen
ovan ses pa tva satt. | snav mening handlar samverkan om att de fyra huvudaktorerna i bilden
nedan identifierar vilka personer som berdr mer &n en part i klient/brukarrollen och att
samverka kring denna klient. Pa sa satt hojer vi sannolikt produktiviteten i det gemensamma
arbetet genom att I6sa ”ramla mellan stolarna problemet”.

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

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

ﬂ)ET VIDGADE VALFARDSUPPDRAG Eh

-

BEHOV Kommun 'fi?rflﬂ; RESULTAT

s

DET AVGRANSADE
SAMVERKANSUPPDRAGET

arbets- forsakr-
formedling kassa

3 2/

- /

Definierat pa detta vis bestar samverkansuppdraget och det vidgade valfardsuppdraget av tre
delar:
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* att i behovsfasen se till att inte fler manniskor an nédvandigt soker bistand, att de som
soker bistand &r de som ar mest i behov av detta och att de i forsta hand séker hos den
aktor eller de akttérer som ar bést skickade att ge stod.

* att i samverkansfasen se till att produktionen av valfard organiseras med
utgangspunkt i individens behov och sd att inga Overvaltringsmekanismer uppstar
mellan valfardsaktorerna och sa att inga klienter onddigtvis ramlar mellan stolarna.

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

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

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

* Bidrar projektet till att anvanda dagens resurser och system béttre an tidigare?
Minskar det dagens rundgang och undviker man genom detta att klienten ramlar
mellan stolarna?

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

* Okar eller minskar projektet framtida behov eller beroende av offentliga insatser?
Ger projektet stod for okad framtida sjalvtillit hos medborgarna.

3.3 Varfor framgangsmatt ar viktiga

3.3.1 Vad ska vi ha det till?

Det finns flera olika anvandningsomraden for ett genomtankt framgangs begrepp kring
samverkansfragor:

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

* For det andra har begreppet betydelse for de som driver ett samverkansarbete.
Framgangs begreppet blir ett nddvandigt inslag i projektledningsarbetet.
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* Ett tredje anvandningsomrade handlar om argumentation och agitation kring
samverkansarbete. Eftersom samverkan inte ar en sjélvklarhet for alla och stundtals
moter motstand (om &n oftast indirekt motstand eller som passivt motstand) blir
framgangs begreppet ett satt att skapa argument for vad man kan uppna och vilka
fordelar som kan vinnas med samverkan.

3.3.2 Vem behover begreppet

Det intressanta med olika perspektiv pa framgang ar att de ibland sammanfaller helt, ibland
delvis och ibland star i direkt strid med varandra. Vi har alltsa ofta vad man brukar kalla
malkonflikter kring ett samverkansarbete. Utan tydliga mal blir det véldigt svart att
effektivt styra — man saknar kompass att styra med, det kommer i organisationen att rada olika
och oklara uppfattningar om var framat ligger. Savitt vi kan se dr detta ett centralt dilemma i
allt samverkansarbete. Vi tror det finns tre grupper av aktorer for vilka en diskussion kring
framgangs begreppet kan vara av intresse.

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

* Projektgrupper och projektledare for att faen fordjupad kansla for hur man bor
styra och driva sitt arbete sa att avsedda mal uppnas Manga ganger kan man i denna
roll ha en oklar bild av hur arbetat ska varderas bade internt av uppdragsgivaren och
omvarlden. En genomtankt syn kring framgangs begreppet kan i basta fall reducera
denna vilsenhet.

* Utvarderare som ofta har till uppgift att granska ett samverkansprojekt utan att
kanske haft tillfalle att ga pa djupet med sjalva framgangs begreppet vilket ju ar
avgorande for att kunna saga om ett visst specifikt projekt varit framgangsrikt.

3.4 Tidsperspektiv

Tidsperspektivet ar ofta avgorande da man ska studera samverkan. Kostnaderna for en
samverkansprocess &r sdkra, omedelbara och ofta avlasbara i konkreta budgetsiffror.
Intakterna av samverkan ar ofta langsiktiga, osakra och diffusa. Man maste da bestamma
med vilket tidsperspektiv man ska utvérdera samverkansaktiviteten. Alltfor kort
tidsperspektiv leder nastan undantagslost till att vinsterna ser ut att bli for sma. Ett alltfor
langt tidsperspektiv tenderar att gora vinsterna for abstrakta och stundtals administrativt
ointressanta. Detta kan illustreras i nedanstaende figur.
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KOSTNAD SAMVERKANSVINSTER &
TIDSFAKTORN

INVESTERINGSPUCKEL

\/

SAMVERKANSVINSTER

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

Vi viljer sjalva ofta ett tidsperspektiv i intervallet 4 - 8 ar da vi utvarderar samverkan.
Genom detta undviker vi det kortsiktiga budgetperspektivet. Framtiden ar ofta 6verblickbar
(om &n inte bestamd) for en sa lang tidsperiod. Vi spanner i regel ocksa 6ver tva
mandatperioder i det politiska systemet. Detta ar ofta ocksa den tidshorisont som kan vara
intressant for en budgetansvarig chef.

Stundtals kan det dock vara intressant att stalla detta mot ett annat tidsbegrepp; det ettariga,
for att se i vad man ett projekt inom ramen for aktuell budgetperiod ger tillbaka den
investeringskostnad man fororsakat. Ett sorts pay - off resonemang. Samtidigt ar det viktigt
att komma ihag att de flesta samverkansprojekt behdver atminstone tva ar for att pa allvar
kunna visa resultat. Men tva ar &r ett relativt kortperspektiv i de sammanhang man arbetar
med en komplex malgrupp.

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

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

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

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

Det &r alltid vanskligt att satta enbart kvantifierbara mal i ett projekt. I synnerhet nar man inte
riktigt vet hur malgruppen ser ut. Ofta satter man tydliga operativa mal som att en viss andel
av deltagarna ska komma ut i arbete eller studier, ofta en ganska hog andel. Vad &r det man
vill med dessa operativa och matbara mal i férhallande till det dvergripande syftet med
verksamheten? Vad ar 6ver - och underordnat? Att ett antal individer har borjat sin resa
framat i livet och pa nagot satt forandrat sin livssituation till det battre eller att fa ut personer i
jobb snabbt?

Svaret beror pa om vi ser detta utifran att det &r en malgrupp som har ingen eller liten
arbetslivserfarenhet och som levt i ett utanférskap under stérre delen av sitt liv och nu ska
borja en resa for att forandra sitt liv. Eller om vi ser det utifran att det kan bli en snygg
“pinnstatistik” med nagra ut i jobb, men betydligt fler som an en gang misslyckas och dar vi
permanentar och fordjupar deras utanférskap.

Med en malgrupp med stora komplexa behov och dar man véldigt begransat eller aldrig varit
inne pa arbetsmarknaden, behdver man fundera 6ver vad som ar realistiska mal pa kort och
lang sikt.

Det som valdigt ofta (nastan alltid vagar vi saga) blir lite av en 6verraskning i ett
samverkansprojekt (bade for personal och ledning) &r att deltagarna har storre behov och en
mer komplicerad problembild &n man trott fran borjan inte minst nér det gallde den psykiska
ohalsan.

Att mota personer med en komplex problembild som har véldigt fa personer i sitt sociala
natverk bade av privat och professionell natur och som dessutom har upplevt ett antal
misslyckande pa vagen bade i skolan och da man férsokt komma in pa arbetsmarknaden,
kraver ett helhetsgrepp och en langsiktighet som kanske inte alltid ar mojligt utifran ett
samverkansprojekts stundtals alltfér korta tidsramar. Att stddja och lotsa en person att bli
anstallningsbar som saknar manga pusselbitar i livspusslet tar tid.

Det kanske maste borja med att man tar tag i vardagsrutinerna, tranar fobier, borjar i
stddsamtal, motivationsarbete i vid mening etc. Alla dessa delar &r steg i rétt riktning, men
steg som tar tid att bygga upp. De flesta av oss borjar bygga detta under vart forsta levnadsar
genom samspel med var narmiljo. Nar vi blir dldre géller det att se var det saknas for bitar i
pusslet och att det ibland kan ta tid. Lang tid. Det forutsétter ocksa att det finns en kontinuitet
i de kontakter vi har for att vi ska vaga bryta gammalt och préva nytt. Aven for den som &r
valfungerande kan det vara svart att bryta gammalt och skapa nytt trots att vi har det ganska
tryggt omkring oss. Det sager nastan sig sjalvt att det tar langre tid for en grupp som inte har
ett valfungerande natverk, rutiner, sjalvkénsla, sjalvfortroende, yrkeskompetens,
livskompetens, samhéllskompetens osv. Ja listan kan goras lang pa vad vi behover for att
fungera i vart komplexa samhélle.
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Sammanfattningsvis ett samverkansprojekts malsattning maste vara rimligt i férhallande till
det problem man ska lésa (malgruppens komplexitet) och de resurser i form av tid och
personal som star till forfogande. Om inte leder detta inte bara till att man kanske inte uppnar
dessa operativa mal. Det &r varre an sa. Man riskerar att for ett antal av deltagarna stalla till
betydligt mer skada dn nytta. Genom att bygga in forutsattningar for &nnu ett misslyckande
och annu en forstarkande bekréftelse av utanforskapsidentiteten.

3.6 Harda och mjuka fragor

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

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

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

Man kan ocksa skilja mellan vad vi ekonomer kallar reala kostnader, dvs. faktiska
resursuppoffringar for samhéllet (vardkonsumtion, forbrukad handlaggartid) och finansiella
kostnader, sa kallade transfereringar (sasom ekonomiskt bistand och sjukpenning) som i
grund och botten inte ar nagot annat an en omfordelning i samhallet mellan forsorjare och
forsorjda.

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

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

Effekterna av ett lyckat samverkansarbete kan ske pa olika vis och genom flera olika kanaler.
Beroende pa hur vi fokuserar var utvardering av ett samverkansarbete ur detta perspektiv kan
vi fa helt olika typer av svar kring fragan om framgang. Det mest uppenbara séttet att paverka
ar den direkta paverkan projektet ger upphov till. Man minskar forbrukningen av
handlaggartid, man reducerar antalet varddygn, man minskar socialbidragskostnaderna,
personen far anstallning etc. Dessa effekter ar ofta tamligen lattidentifierade och manga av
dem ocksa lattmatbara.

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

Den tredje gruppen av effekter ar de som har en pataglig systempaverkan. De effekter som i
grunden pa ett eller annat satt forandrar vara valfardssystems séatt att fungera. Det kan ha att
gora med foréndrad klientroll (minskad hjalpldshet) eller forandrar personalroll (en nedtoning
av expertrollen). Men det kan ocksa ha att géra med omprovningar av styrsystem,
ledningsstrukturer och organisationsstrukturer. Effekterna leder till att man inte bara infor nya
metoder utan ifrdgasatter systemets satt att fungera. Dessa systemeffekter ar naturligtvis bade
svara att identifiera och mata.

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

Men det finns ocksa en annan dimension kring framgang i samverkan. Manga av de effekter
man pratar om da man ska vardera och méta samverkan ar av konkret natur. Man fokuserar pa
minskade socialbidragsutbetalningar, farre varddygn, farre antal sjukdagar etc. Denna typ av
konkreta framgangsmatt ar utomordentligt enkla att bade identifiera och mata. Men den
andra gruppen av effekter, de subtila framgangseffekterna ar inte lika latta att
identifiera? De som omfattar allt fran att man far ett ansikte pa varandra sa att det blir enklare
att ringa upp varandra i vardagen, till att chefer hittar nya gemensamma arenor att verka pa
som en biprodukt av att vara i samma samverkansledningsgrupp. Dessa effekter tenderar man
att glomma bade i vardagen och da man ska utvardera samverkan. Likval ar erfarenheten att
de i manga fall kan vara de mest bestaende effekterna av en samverkansaktivitet. Om man da
inte utvarderar dem, da missar man kanske hela poangen.

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

4 SYSTEM -
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3.8 Framgang i det konkreta projektarbetet?

3.8.1 Fyra dimensioner av framgang

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 samhéllsperspektiv helt andra.

INDIVIDEN =
battre liv

arbetstill fredsstallel se
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Beroende pa vilket perspektiv man utgar fran erhaller man alltsa helt olika svar da vi
diskuterar begreppet framgang i samband med samverkan kring rehabfragor. Har &r nagra
alternativa definitioner av begreppet som vi stétt pa i olika projekt.

e lagre vardkonsumtion

¢ minskade samhélls- och/eller myndighetskostnader
e mindre rundgangseffekter mellan aktorerna

e ett mer stabilt socialt ssmmanhang

e arbete eller meningsfull sysselséttning i nagon form
e Okad férmaga att forsorja sig sjalv

e hojd livskvalitet for den enskilde

e ateretablering av den enskildes sociala natverk

o personal som kanner att de gor ett battre jobb och k&nner storre arbetstillfredstallelse

Ofta brukar man i olika rehabiliteringsprojekt formulera mal som att de méanniskor man
arbetar med ska hitta arbete eller komma i studier. Men om man inte nar dit dd? Om man
“endast” reducerar den samhalleliga 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 sakerhet &r ett latt definierat
begrepp da man ska samverka kring rehabfragor. Aterigen géller den gamla sanningen, som
man ropar far man svar.

Var bild &r att man manga ganger har en nagot for endimensionell bild av begreppet framgang
med ett starkt fokus pa att just fa personer i arbete. Det ar naturligtvis inte fel och inte
ointressant men risken ar att man fokuserar allt for mycket pa det som enkelt gar att mata i
stéllet for det som &r extra intressant. Risken ar att métbarheten blir en fiende.

3.8.2 Den enes brdd blir den andres dod

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

Den enes samverkansvinst blir den andres forlust. Det finns da en uppenbar risk att den
forlorande parten drar sig ur. Detta leder till risk for att hela samverkansprocessen kollapsar.
Ar da samverkan framgéngsrik? Knappast. Denna omfordelningsfraga ar en fraga av vikt bade
da man leder och ska utvéardera samverkan.
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3.9 Tre framgangsnivaer

Vi kan alltsa konstatera att det vare sig finns nagot enkelt eller entydigt satt att definiera
framgang i samverkan. Man kan ocksa dra slutsatsen att man i varje sammanhang maste vélja
det eller de perspektiv som man tycker ar viktiga att vardera da man ska styra eller ta stallning
till ett samverkansprojekt. Vi tycker oss kunna se och urskilja framgang pa tre olika nivaer i
ett samverkansarbete.

TRE NIVAER AV FRAMGANG I SAMVERKAN

Tredje graden
Systemeffekter &
FOorandra organisationerna

Andra graden

Genomslag i linjeorganisation
Utnyttjat metoden

FOorsta graden
Uppnatt resultat och/eller utvecklat metod

Nedan beskriver vi dessa nivaer mera i detalj. Det kanske ocksa bor ségas att det inte alltid &r
sjalvklart att man bor eller kan strava efter att na langre an till niva ett eller tva. Ibland kan det
vara helt tillrackligt att ha betat av en ko av rundgangsérenden utan att vare sig ha utvecklat
en specifik metod eller att en sadan ska fa genomslag i linjeorganisationen. Poangen ar inte att
alltid strava efter det basta mojliga eller hogsta maéjliga niva. Poangen 4r att vara medveten
om de krav och konsekvenser som respektive niva ar forknippad med. Detta ar i hdgsta grad
ett ledningsbeslut i samverkanssammanhang.

3.9.1 Framgang av forsta graden — projektet lyckas

Med framgang av forsta graden menar vi framgang sett endast utifran det enskilda projektets
perspektiv. Manga samverkansaktiviteter har till uppdrag att bade framgangsrikt utfora en
massa atgarder mot en specificerad malgrupp och att i samband med detta utveckla en metod
for detta. Ofta anges detta utan inbordes prioritering.

Erfarenheten sdger att de konkreta effekter ett samverkansprojekt forvantas uppna inte alltid
ar glasklara. Manga ganger kan man lasa projektbeskrivningar som i sin malformulering
snarare raknar upp alla de aktiviteter som ska utforas an att precisera mal som ska uppnas.
Man kan t.ex. ange som projektmal att alla klienter ska ha en handlingsplan, vilket i grund och
botten inte &r ndgot mal utan en beskrivning av en aktivitet som ska utforas for att uppna de
mal man egentligen ar ute efter.
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| ndgot mer avancerade projektplaner anges konkreta prestationer som matt for de mal som
ska uppnas t.ex. att 100 deltagare ska ha genomfért en rehabiliteringsprocess, 80 % av
malgruppen ska ha paborjat nagon form av utbildning etc. Problemet med denna typ av mal &r
att de &r just prestationer och inget annat. De talar om vad man utfér med klienten, men de
sager inget om resultatet. Fordelen &r ofta att de bade &r latta att ange och latta att méta.
Nackdelen &r att de kan vara matt pa att man blivit &nnu battre an forr pa att utféra fel saker.

Vad som egentligen ar intressant ar att mata och vardera resultat. Halsa, frihet fran symtom,
valbefinnande, minskade kostnader, béattre liv. Problemet med att méta resultat ar ofta att de ar
svara att hitta en enhetlig definition kring t.ex. vad ar riktigt arbete, vad ar forbéattrad
funktionsformaga etc.

Men det finns ytterligare ett problem. Lat oss saga att vi lyckas med att pa ett bra sétt i en
samverkansaktivitet definiera resultat. Och 1at oss till yttermera visso séga att man uppnatt
detta. Ar da projektet framgangsrikt? Det beror pa!

Var bild & namligen att en annu hogre satt ambitionsniva i ett samverkansarbete ar att
utveckla metoder, dvs. att hitta konkreta arbetsformer och arbetsmetoder med vars hjélp man
kan 16sa problem. Pa detta sétt blir metodutveckling ett redskap for att i storre skala, utanfor
det konkreta samverkansprojektet, komma vidare i samverkansprocessen.

Detta innebér att resultatet i projektet antingen kan vara att vissa definierade effekter uppstar
hos de enskilda klienterna och/eller ingaende 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 ndgra fa aktdrers 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. klienten 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 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 &r
intresserad av att 16sa konkreta problem for en konkret och avgransad malgrupp under en
begrénsad och avgransad tidsrymd.

3.9.2 Framgang av andra graden — organisationerna utnyttjar erfarenheterna

Om utveckling av metoder ar huvudsyftet med ett samverkansarbete sa betyder det att arbetet
i projektgruppen far en helt annan tyngdpunkt an om man bara ska producera resultat. Det
leder till att mycket tid maste laggas pa att diskutera, analysera och reflektera kring de hinder
man stoter pa. Man maste avsétta tid for att beskriva och formulera metoden och dessutom att
kommunicera den.
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Men om dessa metoder ocksa ska implementeras och genomfaéras kommer det att ha hogst
betydande konsekvenser for de som leder samverkansarbetet (ledningsgrupp, styrgrupp eller
vad det kan kallas), eftersom en av deras viktigaste aktiviteter blir att skapa forutsattningar for
och leda en sadan implementering.

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

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 det synsétt 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 pa att utnyttja de potentiella effekter detta skulle kunna leda till i
linjeorganisationerna. Detta leder med viss automatik till en langre tidshorisont (2 - 5 &r)
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 undanrdja de hinder som star
i vagen for en implementering av det resultat man kommit fram till. Framgang av andra
graden innebar ocksa att man paborjar ett arbete med att ta hem alla de potentiella men annu
icke realiserade samverkansvinster som gar att uppna.

3.9.3 Framgang av tredje graden — organisationerna forandras

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

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

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

Eva Nilsson Lundmark & Ingvar Nilsson/OFUS
2013-09-10



Ensam &r inte stark sid. 24

3.9.4 Vem gor vad

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

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

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

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

3.10 Att implementera framgang

3.10.1 Det kravs nagot att implementera

| de flesta projekt av olika slag som genomfdérs sags det i mer eller mindre tydliga ordalag att
projektets slutsatser och erfarenheter ska implementeras i ordinarie organisation. Vi far val
har anta att det moderna management begreppet implementera ungefarligen betyder,
tillampas, dversattas till, genomforas etc. Vad som &r intressant &r att man ytterst séllan ser
nagon beskrivning av hur denna implementering ska ga till. Och ska man vara uppriktig sa ar
detta nagot som tamligen sallan kommer till genomférande i verkligheten. Erfarenheten sager
att man alltfor sallan tanker igenom vad detta begrepp innebér och &n mindre funderar igenom
vilken metodik och vilka ledningsinsatser en implementering kommer att kréva.

Det forsta vi da kan konstatera &r 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 dr 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
ingd 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 synsétt 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 nagon 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.
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* 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 kravs 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 dverféra till andra
aktorer. Det handlar om en ren kunskapsoverforing. De mjuka faktorerna kraver en mycket
medveten och systematiskt pedagogisk process av tamligen 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 ingar och pa chefsniva i respektive
moderorganisation. Man kan séga att denna typ av ledningsinsatser utgdr grunden och
forutsattningen for att dverhuvudtaget prata om implementering.

3.10.2 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 i form av ledningsinsatser i de olika
moderorganisationerna. Dessa ledningsinsatser handlar i huvudsak om féljande.

* Att ge uppdrag att implementera som kan omfatta bl.a. vad som ska goras, vem som
ska gora det, nar 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 stédjer detta arbete, skapa tilltrade till olika ledningsarenor for
dem som ska implementera samt marknadsfora 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 genomférandet av samverkansinsatserna.

Det &r var entydiga uppfattning att dessa ledningsinsatser ofta ar avgérande forutsattningar for
om man ska lyckas med dvriga implementeringsinsatser.

3.10.3 Implementera fore, under eller efter en utvardering?

Naturligtvis kan man pa goda grunder héavda att det ar svart att genomfdra en
implementeringsprocess innan ett projekt ar utvarderat. Man vet ju faktiskt inte om det ar
nagot vart att implementera. Daremot kan man tidigt bygga in forutsattningar for en sadan
process och planera for den liksom att avséatta resurser for detta. Risken &r annars att man blir
tagen pa sangen i slutfasen av projektet och att implementeringsarbetet kommer av sig.
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Detta har att géra med hur man ser pa utvardering och implementering kring ett projekt. Med
en sekventiell syn tdnker man kanske forst projekt, sedan utvardering och dérefter
implementering. Detta synsétt leder ofta till tva saker. For det forsta att utvardringen
genomfars och blir klar forst efter det att projektet ar genomfort och upplést och da finns det
ofta ingen mottagare av resultaten. For det andra kan det leda till att d@ man ska implementera
finns det ingen som kan gora det eller verfora kunskapen, for projektet och projektgruppen &r
sedan lange upplost.

Om man & andra sidan har ett larande perspektiv sa kan man se att projekt, utvéardering 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 berérda moderorganisationerna. Pa sa satt fyller ocksa
utvarderingen rollen av att bidra till projektets utveckling och maluppfyllelse. Med ett sadant
synsatt kan man tidigt inleda implementerings- och utvarderingsarbetet.

SEKVENTIELL LARANDE
MODELL MODELL

uT-
VARDERING

IMPLE-

Man kan ocksa som styrgrupp med ett larande perspektiv tidigt driva fragan om vilka
systembrister 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 sasom 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 &r att de olika
moderorganisationerna inte kan losa uppdraget pa egen hand. Ett strategiskt perspektiv pa ett
projekt av detta slag vore naturligtvis att fundera 6ver vilka systemslutsatser man drar. En
uppgift bade for den lokala styrgruppen och samordningsférbundet som helhet.

En rimlig slutsats for finansiaren av den har typen av projekt &r att koppla delar av
finansieringen till att metoder och synsétt 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 siga 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 &r
avslutat forran implementeringsprocessen &gt rum.
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3.10.4 Hur kan implementeringsprocessen se ut?

Implementeringsprocessen som sadan kan se ut pa manga olika vis. Man kan t.ex. genomfora
erfarenhets- och lar seminarier dar olika aspekter av samverkansarbetet lyfts fram tillsammans
med olika berorda aktérer. Man kan dokumentera arbetsmodellen och sprida den i tryckt
form. Man kan medverka vid olika seminarier och konferenser for att sprida kunskap om
arbetsformerna. Man kan ocksa fa till stand ledningsbeslut i de olika moderorganisationerna,
bidra till organisationsforandring, paverka ersattningsmodeller m.m.

Det finns dock nagra saker man kan poéngtera for att implementeringsprocessen ska bli
framgangsrik.

e Tidpunkten dr avgorande. Inte sa tidigt att man dnnu inte hunnit dra lardomar. Men
inte heller sa sent att projektet ar genomfort och avslutat.

e Formen bor i mesta méjliga man vara dialogen. Det &r inte bara samverkansarbetets
erfarenheter som ska formedlas utan i andra riktningen bor de ber6rda aktorerna fa
mojlighet att aterkoppla sin erfarenhet. Dialog ar ocksa generellt sett en mer effektiv
forandringsmodell &n monolog.

e Ledningsgruppen bar initieringsansvaret for att implementering &ger rum och bor ge ett
sadant uppdrag till arbetsgruppen, liksom att skapa forutsattningar for och kalla till
denna process.

e Genomforandet sker ofta bast om bade ledningsgrupp och arbetsgrupp aktivt deltar och
formedlar sina respektive erfarenheter.

o De fragor implementeringsprocessen kan handla om &r bl.a.
0 Arbetsmetoder
o Bemdtandefragor
o Kunskap och insikter om malgruppen och dess problematik
o Framgangsfaktorer och hinder
o Samspel mellan samarbetsarbetet och berérda organisationer
o ldentifiera systembrister som behover atgardas

o ldentifiera forbattringsomraden

3.10.5 Att skapa en havstangseffekt

Var bild ar att implementeringsfragan ar avgorande for ett samverkansarbetes langsiktiga
framgang. Det finns tva aktérer som har nyckelroller for att detta ska lyckas. Det ar dels
finansidarerna av samverkan (t.ex. ett samordningsférbund) och dels samverkansprojektets
ledningsgrupp. Ledningsgruppens roll &r (bor vara) att leda det konkreta
implementeringsarbetet lokalt. Finansidrens roll ar att skapa forutsattningar for att detta ska
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ske. Det forra har vi i viss man diskuterat ovan. Det senare kan beskrivas i ett antal korta
punkter.

e Stall dokumentationskrav pa modellen i alla projekt sa att det finns nagot konkret
att implementera. Dokumentationskraven bor vara kopplade till larande och
implementering.

e Stall krav pa och (i man av behov, 6nskan och mdjlighet) utbilda och stod
ledningsgruppen i dess roll.

e Det krdvs redan fran start en implementeringsplan som darefter féljs upp.

e Koppla finansiering till implementering — man erhaller inte alla projektmedel forran
implementeringsaktiviteterna ar genomférda.

D4 man studerar samverkan inom ramen for ett samordningsforbund bér 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
systembrister som gor att ménniskor med vissa typer av problem standigt hamnar mellan
stolarna.

Sa sett ur samordningsforbundets perspektiv blir troligtvis den helt avgérande fragan hur
insatsen fran samordningsforbundets sida kan skapa tillrackliga havstangseffekter i de
ordinarie verksamheterna sa att behovet av sarskilda samverkansprojekt pa sikt gradvis
reduceras. Det vi ovan kallat det vidgade vélfardsuppdraget.

Havstangseffekten

ORDINARIE
VERK-
SAMHET
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4. EN FUNGERANDE GRUNDMODELL FOR SAMVERKAN

4.1 Attleda gransoverskridande

Samverkan ar inget mal i sig. Det ar en metod for att battre utnyttja samhallets resurser.
Samverkan ar dock inget som uppstar av sig sjalv eller fungerar darfér att man onskar att det
ska gora det. Det forutsatter, som vi papekat ovan, att det finns en struktur for att organisera
samverkansarbetet. Ett arbete som per definition innebar att man kommer att arbeta i en
gransoverskridande miljo, som delvis kommer att bryta mot de i samverkansarbetet ingaende
linjeorganisationernas ledningslogik.

Vilken organisationsform pratar vi om? Den kanske vanligaste formen ar natverket eller som
man i modern managementlitteratur stundtals kallar det, en imaginar organisation. Ett
natverk skiljer sig pa manga punkter fran den traditionella hierarkin. Det finns inget entydigt
centrum. Det finns manga olika centra. Detta betyder att makten &r fordelad pa ett helt
annat, ofta diffust och/eller svar dverblickbart vis. Makt utdvas séllan genom beslut. Makt
utdvas pa manga andra sétt — dialog, forhandling & argumentation.

Ledningslogiken ar ocksa annorlunda. Ledningslegitimitet erévras inte enbart eller ens
huvudsakligen genom formell makt utan snarare genom kunskap, kompetens, social
formaga och andra "mjuka faktorer”. Formagan att skapa dialog, tillit och fortroende samt att
skapa och uppratthalla arenor pa vilka dialogen kan uppratthallas blir viktigt.

Modellen bygger ocksa i regel pa att ledning utévas genom att de som ska ledas har en hdg
delaktighet i denna process och tar ansvar inte bara for sitt eget arbete utan ocksa i
uppnaendet av de 6vergripande malen. Kommunikationsmassigt ar relationerna manga,
ofta horisontella samt bygger pa 6msesidighet och respekt mellan parterna. Men grunden
utgors av tva parter — de som ska gora jobbet och de som ska leda arbetet. Vi kallar dem har
uppdragsgivargrupp och uppdragstagargrupp. Dessa tva konstellationer utgor
nyckelaktorerna i praktiskt taget alla samverkanssammanhang.

4.2 Tva parter —tre samspel

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

1 for en utforlig analys av begreppet social kompetens se Persson, Social kompetens, Studentlitteratur, 2000
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Det dr inte lika ofta man har samma hdga medvetenhet kring en uppdragsgivargrupps
behov av att bilda just en fungerande grupp. Orsakerna kan vara manga. Man inser inte
vikten av att uppdragsgivaren som grupp (i motsats till att géra detta som enskilda individer)
leder sjalva samverkansprocessen — man ser eller forstar inte sin ledningsroll. Man anser sig
kanske inte ha tid. Man kanske delegerar fragan till en handlaggare. Vara erfarenheter &r
mycket entydiga; man maste lagga mycket krut pa att skapa en fungerande
uppdragsgivargrupp (ledningsgrupp eller styrgrupp) for att fa samverkansprocessen att
fungera. Gruppen maste ha ratt sammansattning, ratt kompetensniva, ratt mandat att fatta
beslut, vara symetriskt sammansatt for att namna nagra kriterier for en fungerande
uppdragsgivargrupp. Gruppen maste ocksa ldgga tid pa att lara kanna varandra som individer,
forsta varandras arbetsvillkor och spelregler. Man maste utveckla ett gemensamt
forhallningssatt kring samverkansfragan, bli 6verens om en gemensam avsikt med samverkan
(syfte, uppdrag & mal) samt en metod och ett synséatt kring hur detta ska ledas.

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

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

SLA BROAR
GE MANDAT
LEGITIMITET FORHANDLA
UNDANROJA HINDER SAMSPELA
IMPLEMENTERA KOMRUN-
CERA

14

Samspelet mellan uppdragsgivare och uppdragstagare sker (eller i varje fall bor ske) i form av
ett antal olika ledningsdialoger dar uppdragets omfattning mejslas fram. Det ar framférallt
fyra fragor dessa ledningsdialoger har att penetrera. For det forsta vilket problem som ska
I6sas. Darefter vilket mal och syfte man har med samverkansaktiviteten. Som tredje fraga
vilken den exakta malgrupp ar som man ska jobba med. Slutligen faststaller man i denna
ledningsdialog vilka resurser och spelregler som star till forfogande for
uppdragstagargruppen.

Att skapa denna struktur av tydlig ledning, en uppdragsgivargrupp och en uppdragstagargrupp
och penetrera dessa fyra fragestéllningar utgor enligt var erfarenhet grunden for att lyckas
med att skapa ett samverkansarbete. Men under ytan finns ett stort antal andra mer komplexa
fragestallningar sasom synsétt, 6ppenhet, tillit, varderingar, manniskosyn etc. som i grunden
kommer att avgéra om man kommer att lyckas. | praktiken &r det ofta sa att det ar hur val man
lyckas hantera dessa fragor som kommer att avgdra hur val samverkansarbetet lyckas. Man
skulle kunna uttrycka det pa ett annat vis. De mer synliga och sak orienterade aspekterna kan
sagas vara hjalpmedel for att komma at samverkans situationens verkligt svara fragor. Stannar
man kvar pa denna formella niva beter man sig som i en parrelation dar man loser
samarbetsfragorna i hushallsarbetet med hjalp av arbetsschema, skriftliga regler och skriftliga
avtal2. Man behandlar symtomen pa bristande samverkan i stéllet for de underliggande
orsakerna (respekt, 6ppenhet, tillit etc.).

daremot skulle vi kanske tillagga att vi i manga samverkanssammanhang rekommenderar att man sluter ndgon form av
samverkansavtal eller signerar en gemensam samverkansstrategi for att bekréfta den samverkansrelation man kommit
Overens om
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uppdrag
dialog
LEDNING / \ ledning TEAM
avsq-_ct uppdrags- [*—| uppdrags- uppdrag
synsatt givare || tagare kompetens
metodik mandat
problem malgrupp
maél/syfte  resurser/spelregler

4.3 Att skapa ett samverkansarbete

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

Ett samverkansprojekts livstaser

Vid behov
arande imp lementerin

~ aYa aYa aYd aYa
8 Tas
;:‘::;‘; 4. Priva & ||5. Revidera 7. Dra
o -2 I' -

1 Arbets- Problem ) ) teﬂ:a la:l" l.‘ﬁ'ﬁl .|| 6.tilamp- Slu: .-at:; «
forutsittn Uppdrag 3. Prototyp 6 man Vad wille v ning 1-2 man
2-3min Mal 1-3 min Utfira Vad blevdet|| o, " Metod

Ati'm rofiner M3l Formulera Observera || Vad beror P;t'lva Resultat
Bilda team Framgmglp Diskutera Notera diffpd Farnyad Vad leder
Tolkauppdr Utvérdgai:? Kommuniceral|] Reflektera Vad kan revid;n till framgéng

Rel toper ol aered - || med tinjeorg | Vad fangerarf| mantaa [| IUEEEE N Hinder
&P Svngatt Brister Vad gira Implemen-
orgainl?sation Hinder annorlunda tenng
o VAN I\ AN AN VAN /

Cirka ett — ett och ett halvt ar

Cuka ett — ett och ett halvt ar

3 Vi anvéander hér beteckningen projekt for alla former av organiserat samverkansarbete. Det skulle lika gérna kunna ha
formen av en arbetsgrupp, nétverk el. dyl.
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| den forsta fasen handlar det helt enkelt om att skapa konkreta arbetsforutsattningar. Fixa
lokaler, telefoner, datorer etc. Men det handlar ocksa om att skapa ett team och tillsammans
med detta team tolka och forsta innebdrden av det uppdrag man fatt. Samt att i samband med
detta uppratta en dialog med den ledningsgrupp man har for projektet. Senast i detta skede gor
man en tids- och arbetsplan for projektet. Det ar mycket vanligt att bade projektgrupper och i
synnerhet ledningsgrupper underskattar de startfriktioner ett projekt moter.

| den andra fasen handlar det om att med utgangspunkt i den uppdragstolkning man gjort
omforma detta till en idé om hur man ska jobba — ett koncept, en modell, en metod eller vad
man vill kalla det. Man narmar sig nu s konkreta fragor som mal, malgrupp, hur man ska
definiera framgang i projektet och vilka synsatt som ska pragla arbetet. Man upprattar ocksa
konkreta rutiner for hur arbetet inom projektet och samspel med omvarlden ska ga till.
Stundtals slarvar man i detta skede férbi en djupare analys kring flera av dessa viktiga fragor
eftersom man ofta ar handlings- och resultatorienterad och snabbt vill komma till skott.
Varderingsfragor och synsattsfragor ar ofta viktiga i detta steg.

| det tredje steget omvandlas allt detta till en sorts arbetshypotes eller prototyp for hur man
vill jobba. Man tar fram en arbetsmodell. Denna &r ofta mycket konkret en sorts step-by-step
manual. Man tar fram olika blanketter och bestammer rutiner och remitteringsvagar. Denna
modell kommuniceras sedan med den omvarld med vilken man samspelar. Manga ganger ar
det i denna fas svart att tydligt kommunicera denna modell eller s gldmmer man att gora
detta vilket kommer att leda till friktioner och missférstand i samspelet med omvérlden.

Det fjarde steget i denna process handlar om att prova och testa den modell man utvecklat pa
ett tillrackligt stort och tillrackligt representativt urval av malgruppen. | denna process ar det
viktigt att inte bara hantera drenden utan att skapa rikliga tillfallen att reflektera, analysera vad
som leder till framgang och vilka hinder. Ett hjalpmedel som ofta gloms i denna fas &r att
konsekvent dokumentera de erfarenheter man gor.

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

Det sjéatte steget handlar om att i betydligt storre skala préva och testa modellen och att i
denna process naturligtvis vara 6ppen for de revideringar som man finner nddvéndiga. Det
man ofta gldmmer i detta steg ar att standig omprdva och skapa mdéjligheter till larande och
utveckling i projektarbetet.

Det sjunde och avslutande steget handlar om att dra slutsatser och for uppdragsgivaren
komma med forslag och idéer om hur projektets erfarenheter ska kunna utnyttjas. Som vi ser
det Gvergdr nu ansvaret for projektimplementering till ledningsgrupp/styrgrupp. Tyvarr
kommer man alltfor sallan fram till denna fas i de flesta projekt. Projektets alla dyrkopta
erfarenheter tenderar att tappas bort. | sjalva verket bor larandet, erfarenhetséverféringen och
det vi tidigare beskrivit som implementeringsprocessen inledas betydlig tidigare &n vad som
antytts i figuren (i den forsta revisionsfasen) annars uppstar just risken att man aldrig nar dit
och samverkansprojektet blir &nnu ett i raden av framgangsarika men glomda projekt.

Eva Nilsson Lundmark & Ingvar Nilsson/OFUS
2013-09-10



Ensam &r inte stark sid. 34

Figuren &r som alla teoretiska konstruktioner en dverforenkling av verkligheten och de olika
faserna glider naturligtvis in i varandra. Men vi tycker att den kan vara en meningsfull
utgangspunkt da man ska diskutera ett projekts arbetsfaser och forlopp. Inte minst kan det
vara viktigt att ha en realistisk bild av de tankbara tidsforhallandena.

4.4 Samverkans hexagon

Om ovanstaende figur kan anses vara en enkel grundmodell for att skapa forutsattningar for
samverkan utgor nedanstaende figur en utveckling av denna modell. Den fokuserar pa sex
olika aspekter eller fragestéllningar kring samverkan. Forst tva mycket konkreta
fragestallningar, vilket problem ska lésas och vilket mal ska uppnas med vilken malgrupp.
Dérefter tva ndgot mera abstrakta fragor; vilken arbetsstruktur och vilken metodik ska vi
begagna oss av. Slutligen tva utpraglat "mjuka” fragestallningar; hur ser vi pa relationer och
samspel samt vilka varderingar ska pragla vart arbete.

Dessa forutsattningar kravs

PROBLEM MAL &
MALGRUPP
GENOM-
FORANDE STRATEGI &
STRUKTUR & METODIK
REDSKAP
SAMSPEL & VARDERINGAR
RELATIONER

den gransldsa organisationens fodelse 34
Ingvar Nilsson/SEE, 08/551 520 69,

Vart och ett av hérnen i var sexhérning innehaller ett antal aspekter som é&r viktiga att
overvaga. Nedan har vi ssmmanstallt nagra fragestallningar for vart och ett av hexagonens
hérn, som vi tycker man bor besvara i samband med att man ska inleda ett samverkansarbete.
Genomarbetade svar pa dessa fragor kan utgora en forutsattning for att lyckas i ett
samverkansarbete. Eftersom varje samverkansuppdrag ar unikt bor kanske inte
fragestallningarna nedan foljas slaviskt. Se dem som en sorts batteri av checklistefragor varda
att reflektera 6ver innan man kastar sig in i ett samverkansarbete.

* Bli 6verens om malgruppens utseende; Hur ser malgruppen ut (storlek,
"svarighetsgrad” och omfattning)? Hur definieras och avgransas den och kan vi
identifiera subgrupper? Utifran vilket perspektiv definierar vi malgruppen
(individuellt, kommunalt eller nationellt perspektiv)?

* Formulera ett gemensamt dvergripande syfte — en vision; Vad &r det 6vergripande
syftet — vad ar det man egentligen vill uppna? Ar vi 6verens om vad vi vill uppna pa
bade kort och lang sikt?
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* Formulera och vara 6verens om de gemensamma konkreta mal som ska uppnas;
Vilka konkreta mal ska uppnas och nar ska dessa vara uppnadda? Kan vi identifiera
delmal och etappmal’) Hur ser malet ut i relation till de problem som ska losas? Ar det
mojligt att uppna dessa mal?

* Skapa gemensam problemuppfattning; Ar vi éverens om vilket problem som ska
I6sas, ser vi detta problem och identifierar vi det som ett gemensamt problem? Vari
Ilgger den speciella samverkansdimensionen av problemet? Ager vi problemet
gemensamt och forstar vi konsekvenserna om det inte loses? Ser vi det gemensamma
intresset och ser vi mgjligheten till en gemensam lésning?

* Skapa motivation och vilja att samverka kring lésning av problemet: Fa lust att
medverka i [dsningen av problemet. Se det som angelaget att problemet l6ses
gemensamt. Se behovet av en gemensam lésning och tro pa mojligheten av en
gemensam ldsning.

* Skapa ledningsgrupp och arbetsgrupp (uppdragsgivargrupp &
uppdragstagargrupp); Vilka ska leda samverkansarbetet? Vem ska i lnga i
uppdragsgivargruppen? Deras trovardighet och legitimitet? Vilka ska ingd i gruppen
som ska genomféra samverkansarbetet? Vilka kompetenser (sak kompetens och
socialkompetens), mandat och spelregler behovs fOr teamets arbete? Hur ska detta
forankras i linjeorganisationen? Hur hittar vi eldsjéalar? Hur ska vi forma dem att ta sig
an jobbet?

* Skapa fungerande arbetsformer; Hur ska vi narma oss malgruppen? Vilka
erfarenheter finns av vad som fungerar bra och mindre bra? Gor vi det for eller med
méanniskorna? Hur ska vi organisera arbetet i projektgruppen? Teambuildning, méten,
beslut & dokumentation, kick off, extern support eller handledning?

* Prévandets och larandets form; | valet mellan att tdnka och handla maste man gora
badadera. Salunda behéver vi bade strateger och entreprendrer i uppdragstagargruppen.
Vi behdver ocksa kreatorer och administratorer.

* Ett gemensamt synsatt; Kunskap om och respekt for varandra bade i form av
personk&dnnedom och i form av verksamhetskannedom. Kompetenstillit och
persontillit. Vi maste tro att de andra kan sitt jobb och stéller upp for det gemensamma
malet.

* Etablera ett gemensamt synsétt kring arbetet med och ledning av
gransoverskridande I6sningar; Vinna — vinna samt IanQSIktlghet och uthallighet.
Samverkan leder inte till snabba vinster och bada parter maste tjana pa det.

* Forsta de underliggande varderingarnas betydelse (manniskosyn,
organisationssyn och valfardssyn); Se individen som en vaxande ansvarstagande
maéanniska (det humanistiska, empowerment synséttet). Se organisationer som natverk
och gransoverskridande. Se vélfard som ett instrument att ur ett helhetsperspektiv
stodja individer, inte ta 6ver ansvar for deras liv.

* Hur ser vi pa begreppet samverkan; talar vi om strategisk samverkan eller
vardagssamverkan? Samarbete innebdr inte att alla goér samma sak utan att starka sin
karnkompetens och ha tillit till de 6vriga — &r vi 6verens om detta?
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4.5 Ett antal fragor att stallainnan vi borjar

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

Vilket problem ska vi l6sa? Hur ser malgruppen ut?

Vad ska vi uppnd? Ar malsittningen realistisk att uppna?

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

Vilken organisation, struktur och metodik ska arbetet bygga pa?

Hur ska arbetet ledas?

Hur ska erfarenheterna fran projektet implementeras?

Hur ska vi folja upp och utvérdera arbetet?

Eva Nilsson Lundmark & Ingvar Nilsson/OFUS
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5. PROBLEMET SOM SKA LOSAS — MALGRUPPEN OCH DESS BEHOV

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

5.1 Den komplexa kartan och begreppet helhetssyn

Marginalisering och utanforskap ar alltsa ett komplext fenomen som samtidig sker i manga
olika dimensioner och d&r synliga symtom och underliggande orsaker i regel &r inflatade i
varandra pa ett stundtals svaroverskadligt vis.

Ofta har manga olika aktorer och professioner varit involverade i manniskors resa mot
utanforskap. | regel utan att samverka med varandra pa ett mer systematiskt satt. De insatser
som gors uppfattas ofta som fragmenterade. Det ar inte ovanligt att deltagare i
samverkansprojekt kanner sig dverkorda och foga lyssnade pa. Man skulle kunna saga att fa
ser helheten i den enskildes situation. Det ar inte ovanligt att ménniskor av det slag vi har
diskuterar har haft kontakt med 20, 30, 40 eller fler olika personer. Alla med olika perspektiv
pa och kunskap om deras problem. Det som for den ene r ett ordningsproblem i skolan ar for
den andre en neuropsykiatrisk problematik. Det som uppfattas som ett missbruksproblem pa
ett stalle ser hos en annan aktor ut som évergrepp och misshandel. Polisen ser kriminalitet och
bostadsforetaget storning och uteblivna hyror. Fa har kunskap om eller ser helheten i dessa
manniskors liv.
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SJUKSKOTERSKA | AKARE KURATOR FORVALTARE
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Vi vet fran manga studier att forebyggande arbete, prevention och utvecklad samverkan i
regel ar en I6nsam affar4. Likval ar det ofta svart att fa sadan langsiktig, uthallig samverkan
till stand hur manga rationella ekonomiska argument som &n presenteras. Vi ar dvertygade om
att detta till stor del har att géra med olika perspektiv, kunskap och synsatt n&r man som
beslutsfattare stalls infér denna typ av resultat.

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

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

* Man ser vinsterna och tror pa dem, men tror att ndgon annan far dem. Man ser sig sjalv

(pa saklig grund eller ej) som forlorare i ett Svarte - Petterspel.

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

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

5.2 Diffus eller komplex och sammansatt

Det typiska for malgruppen i manga samverkansprojekt ar att deltagarna bar med sig en
problematik som inte bara &r svarartad och utgor ett arbetshinder i sig utan att den ocksa ar
komplex, sammansatt och bestar av manga olika delar som ar hopvéavda med varandra. Det
kan handla om saker som;

¢ Ringa kunskap om hur samhéllet fungerar.

e Litet eller inget socialt natverk — svaga familjesystem. Man kommer fran
multibelastade familjer med ett negativt socialt arv.

e Sociala fobier och sociala svarigheter kring till synes enkla vardagshandlingar som att
besoka lékare, tandlékare osv.

e Ingen framtidstro.
e Betydande behov av livsstilsférandringar kring kost och motion.
e Stort behov att bli sedd, bli nagon, ndgon som bryr sig.

e Stort behov av jagstarkande insatser, med bade svag sjalvkansla och svagt
sjalvfortroende.

Det framgar ganska klart av exemplen ovan att malgruppen kan ha en mycket sammansatt
problembild. Den bestar av manga olika delar och delarna samverkar och forstarker varandra
negativt. Man kan har tala om att det i utanférskapet uppstar negativa synergieffekter. Av

4 I slutet av rapporten aterfinns en litteraturlista med rapporter som tar upp detta tema. Dessa rapporter aterfinns ocksa pa

www.socioekonomi.se
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detta kan man ocksa tamligen enkelt och direkt dra slutsatsen att partiella lGsningar inte
fungerar. Om sjalvkanslan &r svag eller om man béar pa svara sociala fobier, kognitiva
svarigheter eller har en neuropsykiatrisk funktionsnedsattning sa ar kanske en traditionell
kompetensutveckling eller utbildningsinsats kanske inte meningsfullt. Det kan till och med
vara sd att den bara leder till annu ett misslyckande och bekréaftar den daliga sjalvkanslan. Da
hamnar man i ett 1age dar denna insats inte bara ar verkningslds och ineffektiv. Den bidrar till
att forstarka och fordjupa utanforskapet.

Men det kan vara varre an sa. Ett komplext och sammansatt arbetshinder som identifierats gar
att analysera och atgarda. Men ett arbetshinder som ar diffust &r &n svarare att tackla. Diffusa
arbetshinder kan vara osynliga eller svarupptackta. De &r svara att fanga och forsta. Och ofta
ar det inte riktigt klart vad som ar manifesta symtom och vad som &r de underliggande
orsakerna till dessa symtom.

Arbetshinder
* Komplexa & » Diffusa
sammansatta —Osynliga
—Manga olika delar komponenter
—Delarna samverkar —Svarfangade
— Negativa orsakar
synergieffekter —Oklart vad som ar

symptom och vad
som ar under-
liggande orsaker

— Partiella I6sningar
fungerar ej

For att arbeta med de bade diffusa och komplexa arbetshinder som ofta utméarker malgruppen
i ett samverkansprojekt, kravs en kartlaggningsfas dar man identifierar dessa hinder och
darefter analyserar dem och deras samspel. Darefter kravs att man forstar vad som ar ytliga
symtom och vad som ar underliggande orsaker. Detta ar vad man brukar kalla helhetssyn eller
multikompetens.

Det som ofta ar avgoérande for framgang i ett samverkansarbete &r att méta personen dar
han/hon ar och anpassa aktiviteter och process efter individen. Nedanstaende citat fangar
kdrnan i ett framgangsrikt synsétt.

”’Om jag vill lyckas med att fora en manniska mot ett visst bestamt mal maste jag forst
finna henne dér hon &r och bdrja just dar. Den som inte kan det, lurar sig sjalv nar hon
tror att hon kan hjalpa andra. All akta hjalpsamhet borjar med 6dmjukhet infor den jag
vill hjalpa och darmed forsta att detta med att hjalpa inte ar att vilja harska, utan att
vilja tjana. Kan jag inte detta kan jag inte heller hjalpa nagon.”s

5  Soren Kirkegaard
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5.3 Raétten att definiera verkligheten

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

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

Med utgangspunkt i bilden nedan méaste man stélla sig fragan; Vad ar Jasmines problem? Ar
det ett inl&rningsproblem, ett neuropsykiatriskt problem, ett missbruksproblem, ett
ordningsproblem, ett halsoproblem osv.? Beroende pa hur man stéller fragan far man helt
olika svar. Varje perspektiv ger ett intressant bidrag till svaret, men inget perspektiv ger
ensamt det fullstandiga svaret.

Kampen om den sanna laran
Vem har helhetssyn???

Ett integrations- [ Ett neuro- ] E .
L tt ordnings-
problem psykiatrisk problem siilen

problem Ett polisiart
-
Ett fattigdoms- &2 g
problem 2 M Ett inlarnings-
‘\éJ.,,, problem

Ett halso-
problem Ett sprék- Ett social
problem problem

Utgangspunkten i manga samverkansprojekt ar svarigheten att fa tilltrade till
arbetsmarknaden. Det ar framgang eller misslyckanden dar som utgor startpunkten for olika
insatser. Manga ganger definieras problemet som ett kompetensproblem eller problem med att
vara anstéllningshar. Men tank om detta bara ar toppen pa ett isberg? Tank om det under ytan
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finns ett brett knippe av andra faktorer som bidrar till detta problem, men som for tillfallet &r
otydliga eller rentav osynliga.

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

Att vaga gora saker tillsammans med andra kan vara ett forsta steg till forandring for att vaga
ga ut pa en arbetsplats. Att gora sin rost hord och att tala om vad man vill &r for manga
deltagare i projekt ett stort steg. For dessa unga handlar det ytterst om att ta makten dver sitt
eget liv.

Symptorm och underliggEande orsaker

Det kan ju ocksa vara pa det viset att de manifesta symtom man stoter pa och som gar att
identifiera som konkreta arbetshinder for malgruppen utgor tecken pa en underliggande
problematik. Flickan med sjélvskadebeteende kanske bar med sig en historia av dvergrepp.
Den utatagerande pojken kanske har en obehandlad ADHD-problematik. Den deprimerade
unga kvinnan kanske sorjer foraldrarnas skilsméssa. Den 6l- och haschmissbrukande unge
mannen kanske dovar sin angest pga. mammans psykiska sjukdomsbild.

Erfarenheten séager att for att verkligen komma at de underliggande orsakerna bakom ett
utanforskap pa arbetsmarknaden kravs att man gor en serios kartlaggning av hela den
problembild man bar med sig. Om man missar detta ar risken betydande att man sétter in
atgarder pa den punkt som forefaller vara mest uppenbar i stéllet for pa den plats dar de
egentliga orsakerna befinner sig.

5.4 Den langa resan mot utanférskap

Vi har nu diskuterat komplexiteten i den problembild som manga manniskor i utanforskap bar
med sig. M&ngder med studier beskriver hur denna etableringsprocess i utanforskap ser ut. |
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nedanstaende figur illustreras det kumulativa och accelererande forlopp under en sadan
livsresa. Studier visar ocksa att en stor del (mellan 30 och 50 % for pojkar) av de som i
barndomen eller ungdomsaren uppvisar kriminellt beteende ocksa gor det i vuxen alders.
Negativa sociala monster etableras snabbt och de tenderar att permanentas.

Végen mot utanforskap borjar tidigt. Men denna resa accelererar ocksa lite extra vid nagra
olika tidpunkter i barns uppvéxt. En sadan &r vid 12-arsaldern. Just da pubertetens alla
hormonrelaterade processer sker i de unga méanniskornas kroppar. Vi den tidpunkten véxlar
man form i skolan, fran det trygga klassrummet under mellanstadiet till hogstadietidens
ambulerande tillvaro. En annan brytpunkt ar 16-arsaldern da man lamnar nionde klass med
eller utan behorighet till gymnasieskolans nationella program. En tredje brytpunkt utgors av
19-arsaldern da man lamnar skolvarlden definitivt, féraldrarnas forsérjningsansvar upphor
och man uppnar myndighetsaldern.

NORMALITET

A

"NORMALITET”

6 AR Kriminalitet

Barndomsproblem Alkohol & narkotika

Familjeproblem Lag skolmotivation

Daliga skolprestationer

Skolk
Daliga kamratrelationer Kriminalitet
o Familjeproblem Alkohol & droger
Lag skolmotivation Tidig sexualitet L&g utbildning

Familjeproblem
Daliga skolprestationer
Daliga kamratrelationer

Ostadiga jobb
Arbetsléshet
Aktenskapsproblem
Skilméassa
Dodlighet
Svaga sociala natverk

18 AR UTANFORSKAP

TID

Grupper som i sarskilt hog grad riskerar att hamna i denna outsideridentitet &r de som drabbas
av multipla stigman sasom unga invandrarpojkar med skolproblem, med annorlunda hudfarg
och som bor i social utsatta och stigmatiserade omraden. Sa har sager en av dem;

”Jag véxte upp mer eller mindre som svenska barn, forutom hemma da. Med lekis,
dagis och allt det dar. Sa fram till sa dar fyran, femman sa trodde jag att jag var svensk,
men dér fick jag reda pa att jag inte var svensk. Och jag var ju inte svensk eftersom jag
inte sdg ut som en svensk och inte blev accepterad som en svensk. Sa blev det liksom,
jag skiter i vilket ... det blev en sorts anti — attityddirekt nar man slar pa allting och
bara hatar allting.””

6 Uppgifterna och inspiration till figuren hamtade fran Andershed & Andershed, Normbrytande beteende i barndomen,
Gothia, 2007

7 Stenberg & Ongurur, Invandrarpojkar — kriminalitet och livssituation, Hogskolan i Halmstad, 2006
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En annan grupp som drabbas hart i denna stigmatiseringsprocess ar de stokiga och brakiga
barnen. De som forr kallades just bara utagerande eller livliga eller brakiga och som i dag
etiketteras med hjalp av en handfull olika neuropsykiatriska diagnoser — ADHD, Aspberger
eller autismspektrumstérning.

Manga deltagare i olika samverkansprojekt har en lang negativ historia bakom sig. Resan mot
utanforskap har for de allra flesta borjat tidigt i livet. For nagra rentav innan de foddes. Det
som Ska-Gustav en gang i tiden kallade det sociala arvet. Det betyder att dessa unga
manniskor i manga fall bar med sig en stark évertygelse om att de inte duger.

Manga deltagare i projekt bar med sig en svag sjalvkansla, en osékerhet om sig sjélva och
vilken roll de har i livet (en sorts existentiell vilsenhet skulle man kunna séga). Nagra har
etablerat en stark outsideridentitet. | studier vi gjort har vi sett att denna typ av
outsideridentitet bade enskilt men framst kollektivt i vérsta fall kan utgora grogrunden for
rekryteringen till vit maktrorelsen och gangkriminalitet®.

Det &r latt att forstd dd man far ta del av deltagarnas historia att detta inte &r ndgot man
forandrar pa nagra manader. De handlar om en total omprogrammering av det egna
livsmanuskriptet®. Denna insikt bor ha stor betydelse da man designar ett samverkanprojekt
och dess varaktighet liksom den forvantade projekttiden for deltagarna. Det finns fér denna
malgrupp nastan aldrig nagon ”Quick fix”.

5.5 Vikten av att bryta negativa mdnster och att lyckas

5.5.1 De onda cirklarnas dynamik

De personer som star langt utanfor arbetsmarknaden och som ar deltagare i ett
samverkansprojekt har ofta en lang historia av misslyckanden bakom sig. Misslyckanden som
ofta inletts under skoltiden eller i varsta fall annu tidigare.

Detta har skapat eller forstarkt en svag sjalvkansla hos dessa personer. En sjalvkansla som lett
till att bade de sjalva och omvarlden har negativa forvantningar infor nya prévningar.
Negativa forvantningar som ofta tar sig utryck i ovilja att préva nytt eller radsla for det
frammande. Grundkanslan, jag duger inte, &r ofta starkt forankrad hos dessa personer.

Men trots allt s& uppmuntras man och kanske man vagar préva och sa misslyckas man. Pa sa
sétt blir de negativa forvantningarna bekréftade och detta vacker eller forstarker oro, &ngslan
och angest. Sjalvkanslan urholkas och sviktar an mer vilket i sin tur kan leda till en forvérrad
social problematik. Och sa ar man inne i en ond social sjalvforstarkande cirkel.

8 Se Lundmark & Nilsson, Vand dem inte ryggen — en socioekonomisk analys av destruktiva subkulturer, OFUS &
fryshuset, 2012

9 Se vidare Bernes, Games people play — en av grundbdckerna inom transaktionsanalysen
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Erfarenheten séger att da man ska lyckas i rehabiliteringssamverkan kring denna typ av
malgrupper ar det oerhort viktigt att man lyckas bryta denna onda cirkel av misslyckanden
och ersatta den med en motsvarande cirkel av framgangsrika goda erfarenheter.

Det forhaller sig namligen pa det viset att ett misslyckande i denna typ av sammanhang inte
bara ar ineffektivt och inte ger effekt. Det ar varre an sa. Ett misslyckande kommer for den
enskilde att riskera att bli &nnu en bekraftelse pa just de negativa forvantningar man bar med
sig. En bekraftelse pa att man inte duger, inte kan och att den svaga sjalvkanslan ar
valgrundade. Man misslyckas till och med da man far extra goda forutsattningar.

Detta ar en kunskap av bade etisk och ekonomisk natur. Etiskt darfor att man i en
rehabiliteringsprocess har ett ansvar for den tunna isen av framgang man leder ut deltagarna
pa. Trampar de igenom kan konsekvenserna vara stora. Ekonomiskt darfor att ett
misslyckande inte bara innebér bortkastade pengar idag utan ocksa med viss automatik leder
till 6kade kostnader i framtiden.

En av de viktigaste framgangsfaktorerna i denna typ av rehabiliteringssamverkan &r att skapa
forutsattningar for att lyckas och insikten om att framgang leder till framgang och att onda
sjalvforstarkande cirklar av misslyckanden maste bytas mot goda sjalvforstarkande cirklar av
framgang.

Misslyckandets onda cirkel
Forvarrad Svag
Social sjalvKinsla
Problematik

Negativa

Sjalvkansla
. forvantningar
sviktar ‘ =
Oro .
- Provar
Angslan
Angest

Belkaiiftade Misslyckas
forvantning ar

5.5.2 De monsterbrytande handlingarnas roll

Detta gar alltsa att bryta. Det finns ingen sjélvklarhet i att dessa monster ska fortga. Men det
bryts inte av ord allena. "Talking is cheap”. Dynamiken i onda cirklar bestar av det negativa
samspelet mellan forvantningar och handlingar. Processen accelererar enligt ménstret "more
of the same”. Sadana processer, sager forskningen om forandringsprocesser och den
systemteoretiska vetenskapen, bryts av det som brukar kallas férdndringar av andra graden.
Man bryter monster och gér nagot helt nytt. Man gor tvartom mot vad som férvantas. Da
rubbas forvantningsbilden. De mdnsterbrytande handlingarna gor det mojligt att byta system
och ga in i ett nytt cirkulart system av handlingar och forvantningar — denna gang positivt.
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BEKRAFTELSE
PA
EXKLUDERING
FORVANTAN
EXKLUDERWG EXKLUDERINGENS
ONDA CIRKEL

EXKLUDERING
MONSTER-
BRYTANDE III]

HANDLINGAR INKLUDERING INKLUDERINGENS

GODA CIRKEL
BEKRAFTELSE
FORVANTAN PA
INKLUDERING
INKLUDERING

En grundlaggande idé i manga framgangsrika samverkansprojekt ar att skapa sammanhang
dar goda monsterbrytande handlingar kan uppsta. Detta leder till att deltagarna genom att
uppleva framgang och att lyckas, steg for steg tar sig in i inkluderingens goda cirkel. Man far
kdnna att man lyckas, att man ar okej. Sjalvkanslan véaxer. Framgang foder framgang. Detta ar
att tillampa ett l6sningsfokuserat synsatt.

5.6 En fyrstegspyramid for framgang

Den malgrupp man oftast moter i olika samverkansprojekt har som vi ovan diskuterat en
komplex och samansatt problembild som dessutom ofta &r valdigt diffus — sérskilt
inledningsvis. Tyvarr har denna grupp erfarenhet av att métas med olika former av
traditionella kompetensutvecklingsinsatser som olika aktorer har att erbjuda. Insatser som pa
grund av de problem man bar med sig alltfor ofta misslyckas och sa kor man ett nytt varv i
misslyckandets sociala onda cirkel pa det satt vi ovan namnt. For att lyckas kravs det att man
tar ett betydligt djupare och bredare grepp. Man maste komma at de underliggande orsakerna.
Den dolda delen av isberget sa att saga.

Men for att skapa en sadan utvecklingsprocess kréavs att man placerar in
kompetensutvecklingsinsatserna i ett bredare sammanhang. Det ar latt att forestélla sig att
misslyckanden for denna malgrupp handlar om vilja eller formagan att lara sig. Det och inget
annat. Ser man det sa ar misslyckanden ett kompetensproblem och inget annat.

Men viljan och lusten till larande hanger ihop med att jag kan ké&nna att jag &r i ett
sammanhang som jag kan hantera. D.v.s. att jag vet hur jag ska samspela med andra, vilka
spelregler som géller. Larandet sker alltid i ett socialt ssmmanhang och i samspel med andra,
direkt eller indirekt. Pa sa satt kan man saga att utveckling for den arbetslose ocksa forutsatter
en social utvecklingsprocess. Man skulle alltsa kunna saga att
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kompetensutvecklingssituationen inte bara &r en inlarningssituation utan ocksa en del av en
social fostran och utvecklingsprocess.

Fungerande samspel med andra forutsatter och bygger pa en rimligt trygg sjélvkansla och en
rimligt korrekt sjalvbild av vem jag ar och hur jag fungerar i samspel med andra. Det maste
finnas nagon form av grundlaggande trygghet for att detta samspel ska kunna fungera. For att
vara trygg i mig sjalv behover jag alltsa lara kanna mig sjalv mina styrkor och svagheter och
fa positiv aterkoppling fran omvarlden sa att jag kan starka sjalvfortroende och sjalvkansla. Vi
talar dd om jordmanen for en god psykologisk utvecklingsprocess.

For att kunna hantera sin tillvaro behover man forsta vilket sammanhang man &r i. Har kan det
handla om att forsta hur det fungerar i samhéllet Sverige. Hur det ser ut, vad som finns for
mig, vad jag har for roll. Att forsta sitt totala livssammanhang. Om detta &r oklart ger det
knappast grund for att utvecklas psykologiskt och socialt.

Med hjélp av pyramiden nedan skulle man kunna séga att framgang i
arbetsrehabiliteringsprocessen for denna malgrupp bygger pa att man fungerar socialt med
andra, vilket i sin tur bygger pa att man utvecklas psykologiskt och manskligt vilket i sin tur
bygger pa att man ur ett existentiellt perspektiv har hittat sin plats eller varje fall forstatt sin
plats i tillvaron.

Rehabiliteringspyramiden

Kompetensutveckling
Viljan, lusten & férmagan att 1

Social utveckling
Lusten & férmagan att samspela
Socialafardigheter

Psykologisk utveckling
Sjalvkannedom & sjalvikansia
Jagstariande

Existentiell utveckling
Forsta & acceptera men ingen
Livssammanhange:

Var bild ar ganska tydlig. Man maste arbeta med pyramidens alla delar och utga fran att en
kanske vilsen manniska i utanforskap (med diffus och/eller ssmmansatt problematik) ar oklar
over sitt sammanhang, saknar en god sjalvkansla och inte kan de sociala koderna dar man
vistas. Detta leder till att man inte kommer att lyckas i ett traditionellt
kompetensutvecklingsarbete. Salunda forutsatter framgang i rehabiliteringsarbetet, ett arbete
pa pyramidens alla nivaer. Det forutsatter ocksa kompetenser att jobba med alla dessa nivaer
och att fa dessa nivaer att samspela. Dar av kravet pa de manga olika perspektiven och
infallsvinklarna i det konkreta arbetet.
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Manga saknar kunskap om hur samhallet fungerar och vilka skyldigheter och rattigheter man
har som medborgare. Hur ser samhéllskartan ut och var befinner jag mig férhallande till den.
Grundlaggande existentiella fragor for en manniska. Vad finns det for mojligheter for mig och
vad finns det for forvantningar och krav?

Eftersom manga deltagare i den hér typen av projekt bar med sig kanslan av misslyckanden
fran skoltiden ar det ofta viktigt att bidra till att bryta denna kansla och skapa nya och mer
positiva erfarenheter. En forutsattning for att kunna ga vidare. Man maste i ett projekt av detta
slag aktivt jobba med att hitta intresseomraden och resurser hos deltagaren som ger
mojligheten att lyckas. Ett konkret uttryck for det 16sningsfokuserade synséttet. Forst efter
detta kan man borja soka alternativ for hur deltagarens ka ga vidare till studier, praktik eller
arbete.
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6. ATT LEDA SAMVERKAN — LEDNINGSGRUPPENS ROLL

All verksamhet behéver ledning, med vilket vi inte enbart menar styrning utan ocksa stod. Da
det galler samverkan faller denna roll tamligen naturligt pa en partssammansatt ledningsgrupp
representerande de olika intressenterna bakom samverkan. En utomordentligt tydlig
erfarenhet ar att framgang i ett samverkansarbete manga ganger avgors av hur man ser pa
denna ledningsuppgift, men tyvarr ocksa att detta &r en fraga som ofta forbises eller inte tas pa
tillrackligt stort allvar. Rent allmant sett kan ledningsrollen kopplas till var tidigare diskussion
om framgang av forsta, andra eller tredje graden.

Om uppdraget for en samverkansgrupp ar begransat till enbart att 16sa ett akut problem fér en
viss malgrupp och inget annat kan ledningsgruppens roll ses som tamligen begréansad till rent
operativa uppgifter. Att leda arbetet, med att skapa framgang av forsta graden. Detta skulle vi
vilja kalla en operativ ledningsgrupp.

Men om uppdraget dessutom &r att skapa larande, implementering av metoder och
erfarenheter fran samverkansarbetet in i de berdrda organisationerna — det vi kallar framgang
av andra graden sa blir ledningsgruppen uppdrag av mera strategisk natur. Detta i sin tur
paverkar naturligtvis bade bemanning, mandat och arbetsuppgifter for ledningsgruppen. Detta
kallar vi en strategisk ledningsgrupp. Léat oss nu nedan utveckla dessa tankar kring
samverkansledning.

6.1 Roll- och identitetsfragan som ledningsgrupp

Var erfarenhet kring ledningsfragor &r mycket entydig. For att ett samverkansarbete ska bli
framgangsrikt kravs att den ledningsgrupp som ska leda detta pa en 6vergripande niva har
uppnatt vissa saker:

* Man identifierar sig som ledning for samverkansarbetet, dvs. man patar sig
kollektivt rollen som ledningsfunktion.

* Man blir en fungerande grupp som agerar samféllt och gemensamt i relation till
projektgruppen.

* Medlemmarna i denna grupp (som bor vara chefspersoner) har symetriska mandat

och befogenheter att fatta ledningsbeslut med verkstallighet i
moderorganisationerna.l0

* Man har formulerat gemensamma mal SOm man vill uppné i det gemensamma
samverkansarbetet. Dessa mal maste ocksa omsattas i form av en 6vergripande
strategi och en konkret handlinsplan.i1

10 vi anvander omvaxlande begreppen moderorganisation och linjeorganisation for att beskriva de ursprungliga
organisationer natverket, samverkansprojektet eller det gransoverskridande arbetets aktorer tillnér eller kommer fran

11 jbland ar det en fordel om en sidan strategi bekraftas i form av ett 6msesidigt bindande och undertecknat

samverkansavtal
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* Man har en klar och gemensam idé om synséatt och metoder for att leda
samverkansarbetet.

* Man har en klar bild kring rollférdelning mellan projekt och ledningsgrupp.

* Man maste avsatta betydande tid bade enskilt och gemensamt for dessa fragor.

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

6.2 Fyraolika ambitionsnivaer

Vi har i mote med ett stort antal samverkansprojekt!2 och ledningsgrupper sett att det gar att
urskilja minst fyra olika roller eller ambitionsnivaer for ledningsgrupper for samverkan.
Beskrivningen ar naturligtvis som alla modeller en ytterst forenklad bild av verkligheten, men
fangar anda fyra grundtyper av ledningsgrupper vi mott.

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

grupp.

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

Pa nasta ambitionsniva ser vi en grupp som mycket konkret driver ledningsarbetet kring ett
eller flera projekt. Man traffas regelbundet och far rapporter om hur projektet eller projekten
framskrider. Man fattar ledningsbeslut kring detta bade i denna grupp och pa hemmaplan i
linjeorganisationerna. Denna projektledningsgrupps perspektiv gar sallan bortom det
konkreta projektarbetet. Man har ingen dvergripande strategi eller syfte for
samverkansfragorna i stort. Men det utgor ett ytterst konkret operativt ledningsarbete som
handlar bade om att ge uppdrag, skapa uppdragsdialog, félja upp och utvardera.

Pa den hogsta nivan, som naturligtvis kan omfatta beteenden och synsitt fran de tre tidigare,
ser man samverkansarbetet i ett mer évergripande sammanhang. Vid sidan av att se till att det
(eller de) konkreta projektet leds placeras det ocksa in i ett storre strategiskt sammanhang.

12 vi anvander oss omvixlande av begreppen nitverksarbete, samverkansaktivitet, samverkansprojekt och

gransoverskridande arbete for att beteckna det konkreta samverkansarbetet mellan handléggare kring en klientgrupp
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Man funderar mycket éver vilka struktur-, styrnings- och organisationskonsekvenser
projektet kan fa. Pa ett mycket aktivt satt initierar, leder och driver man implementeringen av
projektets metoder och erfarenheter. Man skulle kunna kalla detta for en strategisk
ledningsgrupp.

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

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

Ledningsgruppens
ambitionstrappa

STRATEGISK
LEDNINGSGRUPP

KONKRET PROJEKTLEDNING
OPERATIV LEDNING

PROBLEMLOSNINGSGRUPP

KAFFE & MAZARIN GRUPP

6.3 Bemanning

En forutsattning for att en samverkansledningsgrupp ska kunna fungera pa trappans tva 6vre
trappsteg ar att den har en lamplig bemanning. Erfarenheten séger att de flesta av
nedanstaende kriterier for hur en sadan grupp bor bemannas bor vara uppfyllda.

* Gruppen bor representera alla viktiga intressenter i synnerhet nyckelaktérerna och
problemdagarna. Det ar en rimlig tanke att problemdgarna ar de som tar initiativet i
fragan och i varje fall inledningsvis &r en sorts motor i processen.
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* Gruppen bor besta av chefspersoner? fran alla berérda myndigheter med mandat och
legitimitet att foretrada och/eller fatta beslut. Arbetet i denna form av ledningsgrupp ar
inte delegerbart och kan inte hanteras av véxlande personer. Arbetet forutsatter
kontinuerlig medverkan 6ver langre tid fran samma personer.

* De personer som ar dar maste vilja vara dar. Skalet till att man medverkar i denna typ
av ledningsgrupp maste vara att man ser en méjlighet att 16sa problem och uppna
mal som man inte kan uppna pa egen hand. Detta betyder att alla medlemmar i en
sadan grupp i nagon mening maste ha nagot att vinna pa att medverka — en utpraglad
vinna- vinna syn.

* Gruppen maste ocksa utmarkas av symmetri och balans. Med detta menar vi t.ex.
ungefar lika ménga medlemmar fran varje ingaende linjeorganisation och att de
personer som ingar har ungefar samma mandat och position i sina
hemmaorganisationer.

* Darutdver maste gruppens medlemmar forsta och acceptera att samverkan kraver
ledning. En speciell sorts ledning som skiljer sig fran de flesta linjeorganisationers
ledningsmodeller och som i varje fall inledningsvis kommer att kannas tidskravande
samt ovan och kanske kommer att krdva egen kompetensutveckling i
natverksledning.

6.4 Tre sidor pa myntet

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

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

13 ibland kan det vara nagon som agerar i chefens stalle men som har ratt uppsattning beslutsmandat och delegation
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STYRA
Besluta, vagvisa

LEDNINGS-
_ GRUPPENS
rera HANDLINGS-

Leqgitimgra LARA
©9 ' REPERTOAR

Utveckla

b 16 sysXemforandra
probjemldsa

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

6.4.1 Att styra
| styrandet kan vi se nagra olika delroller

* Rollen som vagvisare paminner i vissa stycken om en traditionell ledarroll. I denna
roll ligger att peka ut fardriktning, formulera mal, definiera malgrupper samt ta
stéllning till olika prioriteringsfragor. Det viktiga i denna roll &r att vagvisandet sker i
dialog med de som ska utfdra arbetet.

* Rollen som beslutsfattare. En roll som paminner om chefsrollen i mer konventionell
mening. Det kan handla om att avgransa malgrupper, fatta prioriteringsbeslut. I rollen
kan ocksa ligga ett visst korrigerande inslag — styra arbetet mot det beslutade malet.

* Rollen som mandat- och resursgivare kan ocksa anses vara en del av styrfunktionen.
I denna roll ligger att tilldela resurser, avsétta personal, skaffa lokaler etc.

I den styrande rollen ligger ibland att skapa grundlaggande forutsattningar for vad som ska
uppnas (malet eller uppdraget) och resurser for att ta sig dit.
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6.4.2 Att stodja

| stodjandet kan vi se:

*

Rollen som informationscentral som dels innebér att vara den som har 6verblick éver
den lokala arenan, den man kan vanda sig till da man vill ha information. Men i denna
roll ligger ocksa att sprida information om samverkansarbetet. Nara kopplat till denna
roll ligger ocksa att bidra till kunskap och kompetensutveckling kring dessa fragor.

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

En tredje roll &r att agera som inspirator och idegivare. Denna roll innebér att skapa
och dela med sig av idéer om olika behov och l6sningar. En sérskilt viktig roll &r att
uppmuntra och ge positiv feedback till teamet for deras insatser och effekterna av
deras arbete. Berém och uppskattning ar underskattade som instrument i allt
ledningsarbete.

Rollen som méjliggdrare innebdr att man ger mandat for att arbeta med
samverkansfragor och skapar spelregler och/eller resurser som gor samverkansarbetet
maojligt. Man kanske ger mojlighet till kompetensutveckling och skapar olika
motesplatser (t.ex. genom att anordna konferenser, studiebesok etc.) som gor det
maojligt for olika intressenter kring klienten att métas och sjalva ta initiativ till
I6sningar.

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

Medlarrollen handlar om att vara med och l6sa upp knutar da det uppstar
malkonflikter mellan samverkansarbetet och det ordinarie linjeledningsarbetet.

Rollen som trouble shooter (en ndra slakting till medlaren) innebdr att man stddjer
samverkansarbetet genom att bidra till att [6sa problem man sttt pa i de olika
linjeorganisationerna. Man éppnar grindar, undanrdjer hinder och fordjupar
forankringsarbetet.

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

6.4.3 Attlara

Larandet innefattar ocksé flera olika delroller:

*

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

Att genom olika former av systematisk kunskaps- och erfarenhetsinhamtning (i
form av uppfdljningar, ledningsdialoger och utvarderingar) dra lardomar av hur det
konkreta klientarbetet fungerar och hur det skulle kunna utvecklas i respektive
organisation — man skulle kunna kalla detta utvecklarrollen.

Eva Nilsson Lundmark & Ingvar Nilsson/OFUS
2013-09-10



Ensam &r inte stark sid. 54

* En tredje roll skulle kunna vara att anvanda de kunskaper samverkansarbetet skapar
om olika lokala och centrala systembrister i vara organisationer som leder till att
manniskor far illa och ramlar mellan stolarna. Till att paborja ett forandringsarbete av
mer strukturell natur, bade lokalt och genom att formedla denna kunskap vidare till
mer centrala beslutsfattare — man skulle kunna kalla detta systemférandrarrollen.

Ett annorlunda satt att uttrycka detta ar att erinra om att larandet &r andra sidan pa det mynt vi
tidigare kallat implementering. Om man i ett samverkansarbete vill fa nagon annan effekt &an
att bidra till ytterligare nagra manniskors rehabilitering for att darefter som sa manga andra
projekt glommas ar just larandet kanske det mest avgérande mattet pa framgang.

6.4.4 Slutsatser

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

Det &r viktigt att komma ihag att dessa roller glider in i varandra och att man sallan som
samverkansledning iklader sig enbart en roll. Rollvariation och flexibilitet i
ledningsfunktionen &r centralt for att lyckas i arbete.

Gemensamt for alla ar att de bygger pa en horisontell relation mellan uppdragsgivare
(ledning) och uppdragstagare (de som ska gora jobbet). Det viktigaste uttrycket fér denna
horisontella relation &r den problemldsningsorienterade standigt pagaende ledningsdialog
som bor vara grunden for alla ledningsinsatser i samverkan. Men man bor ocksa komma
ihdg att var och en av dessa olika roller kraver genomtankta synsatt, metoder och arenor for
det ledningsarbete som ska genomforas.

Erfarenheten sager att man ofta gor sig skyldig till tre misstag. Man 6verbetonar styrningen
och missar stodjandet. Man gldommer bort att anvanda larandet som redskap (eller hittar
inga enkla vardagsmetoder for larande) for att styra och stddja verksamheten. Det tredje och
kanske vanligaste misstaget ar att man som ledningsgrupp inte tror att man kan leda darfor att
man saknar instrument for ledningsarbetets styrande del och missar kanske hur kraftfullt
styrinstrument stddjandet och larandet kan vara.
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7. RESURSER, METODIK OCH INRE ORGANISATION

7.1 Arbetsprocessen

Om man studerar olika samverkansmodeller kan man konstatera att de véldigt ofta har ett
gemensamt monster for de olika arbetsstegen. Det handlar om att hitta en modell eller en
arbetsprocess som lyckas harbargera spanningsféltet mellan forvantningar och krav fran de i
samverkansarbetet ingaende linjeorganisationerna och den ledningsgrupp man har att férhalla
sig till. Det forefaller som om manga av de samverkansaktiviteter som lyckas foljer
nedanstaende monsteri4,

Samverkansledning

Rewvidering

Uppfélining
Utvardenng
Genomférande J

Gemensam
handlingsplan

Kartlaggning J

Remittering J

Linjeorganisati onerna

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

| det andra steget handlar det ofta om att gora en allsidig kartlaggning av individens
situation. Detta ar ofta en nyckelaktivitet for framgang. Har kan det handla om att utveckla
metoder for kartlaggning som delaktig gor klienten i arbetet och forutsétter dennes aktiva

14 Vi vill dock varna for att félja denna typ av modeller slaviskt. Vi kanner till flera mycket framgangsrika
rehabiliteringsaktiviteter som gor nastan tvartom. Det finns med andra ord inte nagra sjalvklara losningar pa detta
problem. "It takes all kinds to make a world."
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medverkan. Man tittar ofta pa den enskildes historia och totala livssituation. For manga
klienter ar detta forsta gangen nagon anlagger ett helhetsperspektiv pa deras situation.

Det tredje steget syftar till att tillsammans med klienten utforma en gemensam
handlingsplan som tar i ansprak alla de berérda myndigheternas samlade kompetens. En
viktig del i detta arbete &r att tillsammans med klienten formulera hdga MEN realistiska mal
for vad som ska uppnas. Manga ganger sluter man i detta arbetssteg ett kontrakt med klienten
kring handlingsplanen. I denna del har man for varje klient en eller tva personer (samordnare,
kontaktperson, guide, coach, etc.) vars uppgift ar att fran och med kartlaggningsfasen till och
med uppfdljningsfasen vara klientens kontinuerliga stoéd och kontaktperson i
rehabiliteringsarbetet. Det vi langre fram kommer att kalla rehabcoach.

Steg fyra &r sjalva genomforandet av rehabiliteringsprocessen. Denna fas kan naturligtvis
variera hogst betydligt beroende pa vad rehabiliteringen handlar om och beroende pa
malgruppens problembild. Rent allmant sett tycks det vanligaste misstaget i denna fas vara att
man underskattar de svarigheter och friktioner som uppstar och darmed kanske anlagger ett
alltfor optimistiskt tidsperspektiv.

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

Syftet med detta ar att i det sjatte steget Gvervdga om man behover revidera insatsen for
klienten eller sina arbetsmetoder eller om man for tillfallet & ndjd med det man har
utvecklat.

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

7.2 Att bygga tillit tar tid

Arbetsprocessen ovan beskriver de konkreta arbetsstegen i en fungerande rehab kedja. Men
under ytan sker en annan betydligt mera komplicerad process som handlar om relationsbygge
och tillit. Vi pratar i denna typ av samverkansprojekt ofta om deltagare som langvarigt
misslyckats med att ta sig in i samhéllet. Manga har misslyckats i skolan ar efter ar. De flesta
har en komplicerad problematik. Det finns ofta grundlaggande tillitsbrister och
sjalvkansloproblem i malgruppen. Processen ska ske pa tva plan. Ett synlig handlingsplan och
ett mera osynligt relationsplan. P4 handlingsplanet ska man hinna genomféra ett antal olika
arbetssteg. Pa relationsplanet handlar det om att den som ska fungera som lots och stod under
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resan ska lara kénna, etablera en relation, bygga tillit som i sin tur & grunden for att arbeta
med sjalvkénsla hos den det géller. Det handlar i ett forsta steg om att lara kdnna varandra.
For manga deltagare kan det vara ett gigantisk steg att ta sig ut frin hemmet. Darefter kan den
maoddosamma tillitsbyggande processen inledas. Steg for steg med ménniskor som stundtals
inte bar med sig grundlaggandetrygghet eller har goda erfarenheter av offentliga myndigheter.

Detta kan steg for steg leda till att deltagarens sjalvkénsla byggs upp. Det l6sningsfokuserade
synsatt som ar framgangrika samverkansprojekts adelsméarke handlar om att i sma steg bygga
upp situationer dér deltagaren lyckas i sin egen rehab process. Effekten av detta
relationsbygge uppstar sedan da deltagaren lyckas och kvittot blir en inséttning pa kontot for
sjalvkénsla.

HANDLINGSPLANET

. . Gemensam
3 B =9 ) X8

Bada dessa processer tar tid. De samspelar med varandra. Det ar relationsprocessen som, ar
den barande processen. Handlingsprocessen kan man kanske forcera genom att arbeta
smartare och smidigare. Men relationsprocessen ar svarare att pressa pa. Den kraver sin tid.
Kortare tid 12 — 18 manader for detta, med den malgrupp vi ofta finner i samverkansprojekt
kanns inte realistiskt. Den grundlaggande frdga man maste stélla sig kring detta ar om
designen med korta tvaarsprojekt och annu kortare genomstromningstider ar ratt tankt fran
borjan. Vi tror inte det. Var bild ar entydig; man maste ha betydligt langre tider - bade
projekttid och genomstromningstid. Detta leder sannolikt bade till farre misslyckanden och till
en hogre resurseffektivitet.

7.3 Att sikta mot stjarnorna en saker vag mot misslyckande?

Manga samverkansprojekt formulerar sina mal pa tva olika nivaer. En mer 6vergripande niva
som ofta handlar om att deltagarna ska pabodrja en positiv utveckling i en eller annan form.
Och en mer operativ niva som ofta handlar om begrepp som arbete, studier och reducerat
forsorjningsstod.
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Ofta slas man da av nagra saker. Den forsta ar att de mer dvergripande syftena i regel kanns
rimliga och efterstravansvarda. Ofta rader det heller knappast nagon tvekan om att man med
rage brukar uppna dessa mal. Merparten av deltagarna borjar ofta en positiv livsresa som en
foljd av samverkansprojektet. Det man kanske kan vara oroad 6ver &r vad som hénder med de
deltagare som lamnat marken och bérjat flyga men &nnu inte hunnit landa da
samverkansprojektet avslutas. Kommer de att kraschlanda &nnu en gang, eller finns det nagon
aktor som tar ansvar for en framtida mjuklandning. Har finns ocksa en etisk dimension som
dyker upp i alla sammahang av detta slag. Da man séatter igang en rehabiliteringsprocess med
manniskor som kortare eller langre tid befunnit sig i utanférskap skapar man eller vécker man
forhoppningar om nagot béttre. Langtan efter ett battre liv. Den stund man gor detta har man
ett moraliskt ansvar for att ocksa fullfélja denna process dnda till landningspunkten. Detta
ansvar aligger framst projektets initiativtagare, finansiarer och ledning.

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

Vi tror detta &r feltankt. Allvarligt feltdnkt. Man brukar i férandringssammanhang saga att
realistiska men hogt stallda forvantningar ar en drivkraft”. For hogt stallda forvantningar
leder till standiga misslyckanden. For lagt stallda forvantningar leder till att man inte
anstranger sig efter formaga. Men hoga malsattningar ar inte alltid realistiska. 1 all synnerhet
om detta inte &r baserat pa en genuin kunskap om malgruppen, dess historia och dess behov.
Var bild &r att denna typ av forvantningsbilder &r kontraproduktiva och motverkar syftet. De
skapar en felaktig kansla av misslyckanden. Vi tror detta ar viktigt da man formulerar
forvantningar och mal for ett samverkansprojekt.

7.4 Det multikompetenta teamet

7.4.1 Grundprincip och teamets kompetensomfang

Om man ska samverka kring den enskilde i komplexa samverkansfragor ar det viktigt att se
att en forutsattning for en helhetssyn ar att man faktiskt kan tillfora alla relevanta perspektiv.
Det finns en sorts grundprincip som séger; multiproblem kréver multikompetens. Med detta
menar vi att det i teamet (eller till teamets forfogande) maste finnas minst lika manga
kompetenser representerade som det finns aspekter eller fasetter av problembilden. Om detta
villkor inte &r uppfyllt kan strangt taget inte den helhetssyn uppnas som man stravar efter och
som en problemldsning &r en forutsattning for.
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Vad hjalper det pa sikt en klient att bli drogfri om man inte har nagot liv att ga till, ingen
bostad, inget arbete inget socialt liv? Hur meningsfullt &r det att verka for att en fore detta
missbrukare ska fa en anstallning om han inte har en bostad att ga till. Hur latt &r det att
behalla drogfriheten om det inte finns nagon med rétt kompetens som kan hjélpa en att
hantera alla de psykiatriska symtom som kan dyka upp da inte drogmissbruket fungerar
dampande?

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

*

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

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

Att etablera och vidmakthalla en tillitsfull relation med uppdragsgivargruppen dels
for att fa stod i det egna arbetet men ocksa for att 6ka kompetensen och kunskapen i
ledningsgruppen kring den aktuella rehabiliteringsfragan, dvs. bidra till att
professionalisera ledningsgruppen.

Att vidmakthalla goda relationer till de egna moderorganisationerna dels for att
darigenom skapa och bevara hog legitimitet for rehabiliteringsarbetet och for att kunna
utnyttja moderorganisationernas kompetenser och resurser och dels for att tillfora
moderorganisationerna erfarenheterna fran arbetet med rehabiliteringssamverkan.

uppdrag
mandat
mal

synsatt
resurser

d

multikompeten
team

TS

niatverksbyggare
samordnare

-Zb- -
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For att kunna gora detta maste teamet i forhallande till sin yttre intressentstruktur kunna;
* Arbeta gransoverskridande och nétverksbyggande.

* Kunna samordna insatser mellan olika parter som inte alltid &r 6verens vare sig om de
problem som ska l6sas eller de mal som ska uppnas.

* Darmed maste man ha en god formaga att makla och medla mellan olika intressen
samt agera i rollen som férhandlare.

* Av detta foljer att man mést_e vara bade en god kommunikatdr och en skicklig
marknadsfdrare da teamets intressen ska jamkas samman med och ibland dven slass
om resurser med de berérda moderorganisationerna.

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

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

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

7.4.2 Sammansattning av teamet

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

* Deltagarna bor ha god sak kompetens inom sitt omrade.

* De bor dessutom ha en hog social kompetens och god formaga att kommunicera
(vilket framst omfattar formagan att lyssna) samt en intresserad, 6ppen och nyfiken
instélIning till andra professioner och verksamheter.

* De bor ha en hog legitimitet i den egna moderorganisationen, garna i kombination
med tillgang till egna personliga natverk i den egna professionen.

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

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

Det ar viktigt att ocksa komma ihag att det finns en sorts manniskor som absolut inte ska
delta. Vi pratar om de dar personerna som "vet hur det egentligen ar”, och som ser sin roll i

15 sevidare Lind & Skirvad, Nya team i organisationernas varld, Liber, 1997
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teamet att formedla denna sanning till de 6vriga. De ar de i samverkanssammanhang
fullstéandigt livsfarliga bararna av ’den sanna laran.”

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

7.4.3 Att knyta till sig en halvpermanent natverksstruktur

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

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

7.4.4 Att fungera som kulturtolkar och kommunikationsbryggor

Det multikompetenta teamet agerar i en sorts béde och varld. A ena sidan 4r man autonom och
arbetar oberoende av de berérda moderorganisationerna och a andra sidan ar man i sitt arbete
beroende av och samspelar tatt med dessa organisationer. Detta utgor en delikat balansgang
pa temat; nara men inte for nara eller hall distans men inte for stor distans. Den norske
sociologen Thomas Mathiesen anvéander tva begrepp — indefinierad och utdefinierad — for att
beskriva forhallandet mellan utanforkrafterna och det de vill paverka. Med indefiniering
menar han att man dras in sa mycket i vardagsmonstret att man tappar det fristaende
perspektivet och darmed inte kan paverka. Man dras s att sdga in i kovarmen. Med
utdefiniering menar han att man stéts bort sa langt fran de man vill paverka att man kan
oskadligg6ras som ofarlig galning. Det multikompetenta teamets uppgift ar att hitta den svara
mellandistansen och fylla nagra olika funktioner:

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

* Naéra detta ligger ocksa att sprida kunskap om varandra och pa sa satt fungera som
murbrécka da det galler fordomsbarriarer — det vet man val hur en psykiater &r, de ar
galna hela bunten. Det ar darfor de valt sitt jobb.
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* En foljd av detta ar att man skapar kommunikationsbryggor och kontaktytor mellan
olika aktorer kring samma Kklient — hur ska jag kunna etablera kontakt med ansvarig
lakare?

* Detta i sin tur leder till att man kan fa hjalp att smida medan jarnet ar varmt, att t.ex.

fanga missbrukaren da han ar som mest motiverad, dvs. kanske da han sitter pa haktet
eller den unge missbrukaren som precis blivit omhandertagen av polisen.

* Pa sikt bidrar detta till forstaelse for varandra arbetsvillkor och att man med olika
utgangspunkter forsoker bista den enskilde och darmed erdévrar ocksa de berorda
organisationerna legitimitet i varandras 6gon — psykiater ar kanske inte sa rubbade som
jag trodde.

* Darmed kan det pa sikt ytterligare bidra till att insatserna blir ratt och att de samordnas
och darmed ge hogre effektivitet.

Pa sa satt skulle man kunna saga att det multikompetenta teamet utifran detta perspektiv
kan fungera som en effektivitetshdjare av de offentliga insatserna kring personer med
en sammansatt problematik — allt under férutséttning att man hittat den svara balansen
mellan né&rhet och distans.

7.5 Spindeln i néatet - rehab coachen

Inom i stort sett all verksamhet som ror klienter med en komplex och sammansatt problematik
finns idag ett utvecklingsmonster som handlar om att pa strukturell niva hitta former for att
koordinera samhéllets olika insatser. Pa klientniva handlar det om att hitta en person eller
skapa en funktion eller aktor som fyller den sammanbindande rollen eller rollen som spindeln
i natet. Nagra exempel;

* Organkoordinator vid organtransplantationer.

* Personligt ombud for personer med psykiska funktionsnedsattningar.
* Case - manager for personer med dubbeldiagnoser.

* Aldreombud for aldre personer med stort vardbehov.

* Samordnare kring barn med sarskilda behov.

* Arbetsmarknadscoacher kring langtidsarbetslosa.

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

| detta sammanhang kommer vi att vélja begreppet rehabcoach for att beskriva denna roll.
Att det handlar om rehabilitering ar sjalvklart — darav forsta delen av namnet. Men coach
begreppet trycker ocksa pa att denna aktors uppgift inte ar att ta 6ver rehabprocessen — i den

Eva Nilsson Lundmark & Ingvar Nilsson/OFUS
2013-09-10



Ensam &r inte stark sid. 63

maste klienten sjalv vara huvudmotor i (med stod av de olika organisationernas resurser).
Utan uppgiften &r att professionellt stddja denna process och fungera som en lank
(konsumentvégledare, koordinator, vagvisare, kartlasare — det finns manga olika bilder av
denna roll man kan anvénda sig av) mellan klienten och alla de olika offentliga aktGrer som &r
involverade i detta arbete. Man skulle kunna prata om en spindel som vaver ett rehabnat eller
en koordinator som samordnar olika insatser. Detta &r kring denna malgrupp en helt ny roll.
En roll som manga efterlyst och manga ocksa i tysthet borjat utdva. Lat oss borja med att
diskutera rollen utifran figuren nedan.

Rehabcoach

(samordnare, natverksbyggare, dirigent, spindel etc.)
* Inre roll mandat * Yitre roll mandat

— Bygga relation — Natverksméten

— Fortroende — Kartlaggning av

— Se helhet behovsbild

— Motivation — Samlad rehabplan

— Pedagog — Uppfdljning av

genomfdrande

— Systemfelsfragan

SYNSATT OCH VARDEGRUND KRING
REHABILITERING OCH SAMVERKAN

i.nilsson@seeab.se

Rehabcoachens roll bygger pa att man erhaller tva typer av mandat. Man har/far/erovrar ett
inre mandat som kommer fran klienten och ett yttre mandat som kommer fran de berorda
organisationerna. Ur klientens perspektiv ar det centrala att man lyckas bygga en relation som
baseras pa tillit och fortroende. Man fungerar som en sorts pedagog och arbetar med att
motivera klienten — en karnprocess och en farskvara i allt rehabarbete. Man ar ocksa den
aktor som har entydigt i uppdrag att ha en organisationsoberoende helhetssyn pa klienten
dennes problem, behov och lésningar kring detta.

Ur de berdrda organisationernas perspektiv maste coachen ha mandat att kalla till, leda,
dokumentera och folja upp natverksmoten dar insatserna kring klienten samordnas. Man &r
ocksa den som rimligtvis ska mékla och medla mellan olika sérintressen i rehabarbetet. Och
man &r ocksa en person som har till uppgift att upptacka och uppmarksamma berérda
organisationer pa sadana systemfel som kan leda till att klienten ramlar mellan stolarna.

For att kunna fylla denna roll och skapa legitimitet for detta arbete maste coachen ha ett
genomtankt och forankrat synsétt kring samverkan och rehabilitering pa det satt som vi
beskriver pa annan plats i denna rapport. Men man maste ocksa pa samma satt som i relation
till klienten bygga upp ett fortroende och en professionell tillit till detta arbete hos de berérda
organisationerna och deras representanter. Man skulle da kunna saga att coachens
arbetsuppgifter ar att;
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Ansvara for identifiering, kartlaggning och analys av klientens behov utifran ett
allsidigt och sa fullstandigt helhetsperspektiv som mojligt.

Ansvara for planering och uppfoljning av insatser, ofta dokumenterad i nagon form av
gemensam vardplan eller rehabplan.

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

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

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

Vara ombudsman for klienten och bevaka dennes samhaélleliga rattigheter.

Att arbeta uppsokande gentemot anhoriga, narstaende samt samhallets olika instanser
och darvidlag lokalisera och halla kontakt med de arbetsmarknadspolitiska, sociala,
medicinska och psykiatriska insatser som inte kan erbjudas inom teamet, och som kan
vara aktuella for klienten.

Man kan ocksa beskriva dessa arbetsuppgifter i form av olika faser eller processer;

1

En initialfas dér kontakt tas, en relation etableras, en forsta beddmning gérs om
klienten tillhér malgruppen och en planering for det fortsatta arbetet inleds.

En startfas dar kartlaggning av klientens behov &ger rum, nétverksmoten planeras och
genomfors och en rehabplan upprattas och undertecknas av berdrda parter. | denna fas
handlar det ocksa om ett relationshbygge i forhallande till deltagaren

En genomforandefas dar planen genomfors i samrad med berdrda aktorer och
revideras utifran ny kunskap.

En avslutnings- eller éverlamningsfas dér antingen i de mest lyckosamma fallen
klienten fortsatter sin rehabresa pa egen hand eller, kanske mer sannolikt, att ansvaret
for det fortsatta arbetet tas Over av andra aktorer.

Utifran detta kan man ocksa satta ord pa vilka 6nskningar om kompetenser en rehabcoach bor
ha for att vara riktigt framgangsrik i sitt arbete;

*

For att kunna foretrada en helhetssyn kring klienten maste man ha grundlaggande
kunskap om berérda myndigheters uppdrag, spelregler, regelverk och mandat. Det kan
handla om beroendevard, kriminalvard, psyKkiatri, primarvard, socialtjanst,
forsékringskassa, arbetsformedling, kronofogdemyndighet, CSN m.fl.

Man bor ha process- och projektkunskap sa att man sjalvstandigt kan stodja de
komplexa samspel som ofta ar foérknippade med en enskildes rehabiliteringsprocess.
Kring detta maste man ha en klar bild 6ver hur man ser pa rehabiliteringsprocessen och
klientens roll liksom coachens pedagogiska och motiverande roll.

Man maste ha god kunskap och fardighet om hur man kommunicerar med olika
offentliga aktorer. Mer specifikt bor man ha forhandlingskunskap sa att man kan medla
i intressekonflikter mellan de olika offentliga aktérerna och kunskap om
natverksmetodik sa att man kan delta i och leda natverksmoten. En god portion
kunskap om gruppdynamiska processer ar ocksa en vardefull tillgang.
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* Till detta kommer den kunskap man maste ha om grundlaggande rattsliga forhallanden
som kan paverka rehabprocessen oavsett om det handlar om fragor som berér
rattsvasendet eller SOL och HSL.

* Slutligen kréavs det av coachen att han har ett genuint klientperspektiv da det galler
bemaétandefragor och empowerment perspektivet (egenmakt). Detta forutsatter ocksa
en genomtankt vardegrund kring etik, moral och dessutom existentiella fragor som ofta
utgodr en viktig del av coachens samspel med klienten.

Man skulle ocksa kunna sammanfatta den 6nskade kompetensprofilen i figuren nedan. Dock
bor man infor den har typen kompetensprofilkrav ha klart for sig att det &r en sorts 6nskelista
eller en sorts teoretisk ideal modell. I verkligheten finns det néstan aldrig den har stortens
supermanniskor. Men bilden ger en sorts indikation om i vilken riktning vi kan soka
kandidater till uppdraget.

GRUPPDYNAMIK
KOMMUNIKATION
Det goda/svara samtal
Forhandling
Natverksmetodik

REGELVERK
Forvaltningsratt

PROJEKT/PROCESS-

KUNSKAP Olika rattssystem
Ledarskap Strukturkompetens
Planering EXE.MPEL PA skrivalrakna
: Spindelns
Ledning
Kompetens-
\ profil
\ ORGANISATIONS-
REHABILITERING KUNSKAP
Rehabiliterande De offentliga systemens
Forhallningssatt Uppdrag
Vardegrund Spelregler, mandat
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8. VARDEGRUND

8.1 Inledning

Da man ska bygga upp ett samverkansarbete ligger det nara till hands att fokusera pa de harda
fragorna; organisation, bemanning, budget, arbetsmetoder m.m. Och det &r val bra. Men ofta
visar det sig att riktigt avgorande for att lyckas &r att man tar tag i varderingsfragorna pa
allvar.

Vérderingsfragorna ar i grund och botten styrande for bade hur man bygger upp en
projektgrupp, hur man skapar en ledningsgrupp och arbetsformer i det konkreta
samverkansarbetet. Varderingsfragorna ar (bor ocksa vara) centrala i den
gruppformeringsprocess som sker bade i arbetsgruppen och i ledningsgruppen. De bor ocksa
vara styrande i rekryteringsprocessen av de som ska jobba i det konkreta samverkansarbetet.

Véardegrunden handlar om vérderingfragor, synsétt, och etik i samverkansarbetet. Dom
handlar naturligtvis om var manniskosyn. Hur vi ser pa oss sjdlva a ena sidan och a andra
sidan hur ser vi ser pa andra. | det konkreta samverkansarbetet kommer detta till uttryck
framst inom nagra olika omraden. Forst och framst synen pa de som samverkansprocessen
avser — deras roll som objekt eller subjekt i sina egna liv. Vi talar dd om begrepp som
egenmakt och kénslan av att sitta vid ratten i det fordon som &r det egna livet.

Detta leder over till frigan om hur vi ser pa rehabiliteringsprocessen som ar nagot helt annat
an vard och behandling. Vem som ar subjektet i denna process och vad som ar de
professionellas roll.

Slutligen for det 6ver till det som nastan alltid & den mest dominerande framgangsfaktorn i
lyckade samverkansprocesser — de personer som aktivt jobbar med deltagarna. Vilken
vardegrund, vilket synsétt och vilket forhallningssatt ger de uttryck for. Lat oss nu titta pa
detta mer i detalj.

8.2 Egenmakt, inlard hjalploshet, stigmatisering och rehabilitering
8.2.1 Manniskan som subjekt eller objekt

Inom socialteori och managementteori finns ett annat begrepp; empowerment. Det kan tolkas
med nagot olika nyanser beroende pa val av perspektiv. Ur ett managementperspektiv kan det
ses som en metod att delaktiggdra medarbetarna i beslutsprocesser for att genom denna

delaktighet skapa en storre kansla av mening och samtidigt hoja effektiviteten.16 Ur ett socialt
perspektiv kan man se det som ett satt att atererévra makten 6ver det egna livet. Begreppet har

16 Nilsson Lundmark & Nilsson, Mogna organisationer, 2006
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annu ingen bra svensk dversattning dven om ordet egenmakt ar det som ligger narmast till
hands. Det finns ett flertal olika definitioner av begreppet;

”Empowerment ar den process som gor det mojligt for individer att bestdamma 6ver sina
egna villkor och na sjalvbestammande. Empowerment &r en process som beframjar
deltagande bland manniskor, organisationer och lokalsamhallen.”17

Empowerment utgar fran begreppet makt och handlar ytterst om bade en omvéardering av
maktbegreppet och en omférdelning av makten?8, Utifran ett delaktighetsperspektiv ser man
en sadan forandring som bade 6nskvard och mojlig. Begreppet lyfter fram en manniskosyn
som inte bara trycker pa individens vilja utan ocksa majlighet att ta ansvar for sitt liv, att vara
ett handlande subjekt. Man ser ocksa méanniskan som skapare av omstandigheterna, att
vara den som véljer och ligger ddrmed néara den existentiella manniskosynen — jag valjer
darfor finns jag. Men vi ser ocksa en ifrdgasattande manniska, en kritisk deltagare. Darmed
ser vi manniskan som dgare av en potential till vaxt och utveckling.

Mot detta kan man stalla en paternalistisk modell som mera betraktar individen utifran ett
objektsperspektiv. Manniskan som hjalplds och offer. Darmed tenderar vi att forvandla
manniskan till maktlés och drabbad av omsténdigheterna.

Vi kénner igen dessa tva synsitt fran den offentliga debatten om vélfard. A ena sidan det goda
och starka samhallet som I6ser individens alla problem. A andra sidan den hjalplésa
valfardsmanniskan som far denna hjélp. Det paternalistiska systemet utgar fran att klienter
kommer till den offentliga organisationen med ett problem. Detta problem foéreldggs en expert
som undersoker, analyserar och diagnostiserar for att dérefter satta in en behandling.
Symptomen férsvinner och problemet forvéntas vara l6st. Ungefar som i bilden nedan.

Symtom/problem ---> behandling ---> problemlésning/symtomdampning

Modellen bel6nar sa att séga kortsiktigt bada parter. Bade de professionella som kanner sig
behdvda och klienten som far hjalp. Men skapar dessutom en cirkel av orsakssamband. En
cirkel vars uppkomstmekanism har att géra med var manniskosyn. Medveten eller omedveten,
uttalad eller ej.

17 Forsherg & Starrin, Frigorande kraft, Gothia, 1997, sid 13

18 se vidare Brown & Brown, Empowered, a practical guide, Brealey, 1994
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hjalploshetens onda cirkel

problem Behandling &
forvantan omhéandertagande
om hjalp & handlingar
forvantad
hjalploshet
bekraftad Symtﬁjr;_‘li"’l‘g;f” &
hjalpléshet agerande

Om omvaérlden forvantar sig hjalplésa manniskor och beter sig darefter, sa kommer méanniskor
att agera hjalplost och darmed bekrafta forvantningarna. Pa sa sétt skapas en
sjalvuppfyllande profetia i hjalploshetens sjalvforstarkande cirkel. En fran borjan god
avsikt att varna om manniskor som tenderar att skapa en institutionell hjalpléshet och som
blivit inbyggd i systemet sa att saga. Bada parter vinner. Den hjalplése far hjalp och de
professionella hjalparna far kanna att de ar behévda.

Som sa ofta finns det inget enkelt och entydigt svar. En 6verdriven empowerment modell kan
sla dver i en socialdarwinistisk utslagningsmodell och en omhéndertagande valfardsmodell
kan som oavsedd biprodukt skapa en hel generation inlart hjalplésa ménniskor.

8.2.2 Att inte platsa i laget — det &r jag som &r resten

”Nér jag kommer ut fran kaken med en plastpase i ena handen, en tusenlapp i fickan,
inga sociala kontakter utéver mina gamla pundarkompisar, inget, ingen bostad, ingen
forsorjning — hur lang tid tror du jag klarar mig?*"19

Cirka 20 % av alla personer mellan 20 och 64 ar forsorjs helt eller delvis via offentliga
medel20. Ungdomar har oavsett konjunkturlage svart att sla sig in pa arbetsmarknaden. 1 all
synnerhet unga manniskor som misslyckats i skolan och saknar starka sociala natverk och
kontakter. Risken for att hamna utanfor arbetsmarknaden &r for denna grupp fem ganger
hdgre an for de som fullgjort gymnasieskolan.2!

En viktig fraga att stalla &r hur manga av dessa som onddigtvis star utanfor arbetsmarknaden
och darmed vasentliga delar av samhéallsgemenskapen. Och en &nnu viktigare fraga ar kanske
hur manga av dessa som bade vill arbeta och har en viss eller fullstandig arbetsformaga men

19 Sagt av kvinnlig missbrukare i Vagen Ut! kooperativen 2006
20 se vidare socialforsakringsutredningen

21 TCO-rapport 2/11
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som inte far arbeta till foljd av de stigmatiseringseffekter som uppstar pa arbetsmarknaden
och inom andra delar av samhéllet.

Stigmatisering &r ett begrepp som framst forknippas med den amerikanske socialpsykologen
Erwin Goffman22. Med stigmatisering menas vanligtvis en form av social brannmérkning eller
stdmpling som ursprungligen kom till utryck genom att man faktiskt och konkret skar eller
brande in ett varningsmarke hos vissa méanniskor for att varna allménheten for deras farlighet
(den grekiska innerborden av ordet ar marke eller sticksar). Man kan stigmatiseras av i
huvudsak tre olika skal; kroppsliga avvikelser, olika egenskaper eller tillhérighet till en
viss grupp. Till den férsta gruppen kan hora fysiska handikapp, funktionshinder, fetma,
dovhet, blindhet etc. Till den andra gruppen finner vi fenomen som missbruk, psykisk
sjukdom, homosexualitet, utvecklingstérning etc. Till den tredje gruppen hor ras, religiositet,
etnicitet, klass, kon, alder m.m.

Till detta kan man l&gga att det dessutom forefaller finnas en sorts territoriell stigmatisering
som har att gora med varifran du kommer. | Norrland finns det bygder om vilka omvarlden
sager att krakorna flyger upp och ner for att de ska slippa se elandet. Mer bekant &r det
kollektiva stigma som tillskrivs morkhyade unga man som kommer fran forortsomraden som
t.ex. Fittja, Alby, Bergsjon och Ronna och som bidrar till att skapa en kollektiv negativ
identitet av att vara outsiders hos delar av denna grupp. En identitet som inat ibland praglas av
stolthet och utat leder till radsla. ’Om jag inte kan vara bland de basta sa kan jag atminstone
vara bland de basta av de varsta.” | en studie vi genomfoért kring Fryshusets verksamhet
Lugna Gatans och som bl.a. syftar till att bryta utanforskapet for férortsungdomar sa en av de
unga mannen fran en av Stockholms férorter som idag har en anstéllning i Lugna Gatan sa
har;

’Du; om jag bor i Rinkeby, bara har grundskola, ganska daliga betyg, ar moérkhyad och
heter Ahmed.- vem tror du anstaller mig? Alla, precis alla, av mina kompisar i vart
gamla gang ar idag socialfall eller knarkare. Det hade jag ocksa varit om inte Lugna
Gatan hade funnits.”

Manga menar?3 att stigmat alltid maste beskrivas i ett socialt sammanhang och forstas utifran
ett maktperspektiv. Den stigmatiserade, eller outsidern, befinner sig alltid i ett underldge och
per definition i ett utanforskap i fornallande till raddande samhallsnorm.
Stigmatiseringsprocessen innehaller fyra komponenter.

* En fokusering pa skillnader svart — vit, hetero — homosexuell, seende — blind,
missbrukare — icke missbrukare. Dessa skillnader &r ofta forenklade och forgrovade
och bortser fran att det inom gruppen finns stora variationer.

* Dessa skillnader fokuserar pa det negativa hos den andre. Den ena polen beskrivs
som det normala och den andra polen som avvikande; hederliga svenskar kontra
ohederliga zigenare, sunda normalviktiga kontra osunda feta personer.

* Den tredje aspekten ar att genom detta skapas ett vi (insidern) och ett dom
(outsidern) dar vi per definition star pa den goda sidan och dom pa samma vis pa den
onda som vi andra maste skydda oss emot. Olika motorcykelgang (Hells Angels,

22 Goffman. 1968, Stigma — den avvikandes roll och identitet, Rabén & Sjogren

23 Link, Bruce & Phelan, Conceptualizing Stigma, Annual reviews of sociology, 27
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Bandidos, Outlaws m.fl.) har vant pa detta och kallar sig en-procents-rérelsen ’den
procent av manskligheten du inte skulle vilja att din dotter traffade” och véljer att
skapa synliga och stolta symboler for sitt stigmatiserade utanforskap?4.

* Den fjarde aspekten &r att de stigmatiserade i samhallet far en lag status och loper
betydande risker att diskrimineras inom arbetsliv, pa bostadsmarknad inom
sjukvard m.m.

Till detta kan man lagga att stigmatiseringsprocessen forefaller vara irreversibel bade for de
drabbade och for det omgivande samhéllet; en gang psyKkiskt sjuk, alltid psykiskt sjuk. Det
forefaller inte finnas sarskilt manga lattillgangliga vagar tillbaka in i samhallsgemenskapen.
Man skulle kunna beskriva det som en sorts stigmatiseringsryssja — latt att komma in i den,
men oerhort svar att ta sig ur.

Kring personer med psykiska funktionsnedsattningar finns en hel del forskning om effekterna
av detta2s. For den enskilde handlar det om kénslor av skam och skuld vilka bada forstarker
utanforskapet och forsvarar rehabilitering och aterhamtning. Pa likartat sétt har behandlare
som arbetar med utsatta barn och barn som utsatts for mobbing och dvergrepp beskrivit dessa
barns kénslor av skam och skuld.

Satter vi begreppet i relation till behandling och rehabilitering av ménniskor som befinner sig
i en stigmatiserande outsiderroll forstar vi ganska snabbt att denna effekt tillsammans med
den tidigare beskrivna ké&nslan av hjélpléshet och utebliven egenmakt direkt eller indirekt
motverkar framgangsrika behandlings- och rehabiliteringsinsatser.

For att atervanda tillbaka in i samhallsgemenskapen kravs egentligen tre saker; att man vill,
att man har formaga och att man far. Detta oavsett om man &r utbrand och
langtidssjukskriven, har ett psykiskt eller fysiskt funktionshinder eller levt ett langt liv i
missbruk. Att vilja handlar dels om begreppet motivation men ocksa om begreppet identitet.
Att sluta se sig sjalv som avvikande, annorlunda, mindervardig eller utanfor.

Att kunna arbeta handlar ocksa om kompetens och férmaga samt kunskaper och fardigheter.
Kanske 4r det sa att dagens arbetsmarknad stéller sa stora krav pa den arbetssokande att
endast de som anses till 100 % arbetsfora accepteras av arbetsgivaren. | sa fall kanske man
kan prata om en sorts kollektiv institutionell eller funktionell stigmatisering pa
arbetsmarknaden.

Sedan har vi den tredje faktorn; de som bade vill och kan arbeta men inte far, som inte far
darfor att man av olika skal definieras som utanfor, omojlig, farlig, opalitlig eller som det mer
formellt definieras; star inte till arbetsmarknadens forfogande. Vem anstéller en fore detta
missbrukare, en person med psykiska funktionsnedsattningar, en zigenare eller en med grav
Overvikt? Radslan, okunskapen, framlingskapet, osakerheten eller rentav fientligheten skapar
eller forstarker utanforskapet, leder till diskriminering och forsvarar eller forhindrar intrade pa
arbetsmarknaden. Detta galler i princip alla stigmatiserade grupper eller kategorier vi
diskuterat ovan.

24 ge Svenska Maffia, 2008

25 se www.socialpsykiatriskforum.nu
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Detta leder pa individuell niva till en forstarkning av utanforskapet och forsvarar ett
atervandande till samhallets huvudfara i form av arbete, bostad, forsorjning och ett normalt
socialt liv. For samhallet leder det med storsta sékerhet till onddiga, oftast accelererande
kostnader. Man far forsérja manniskor som helt eller delvis skulle kunna forsorja sig sjalva.
Eftersom arbetet dessutom utgér en av de starkaste identitetsskapande faktorerna bidrar denna
mekanism ocksa till att spa pa hjalplosheten och kénslan av att inte racka till och undergraver
darmed bade sjalvkansla och sjalvfortroende. Detta i sin tur leder pa sikt till ett forstarkt
beroendeforhallande till de offentliga systemen och darmed till 6kade vélfardskostnader.

8.2.3 Att vara ianspraktagen och delaktig

Motsatsen till att stangas ute och socialt stdmplas ar att vara delaktig i samhallet och
ianspraktas utifran de resurser man har och forfogar dver. Detta skulle kunna sagas vara ett
salutogent?6 synsatt pa manniskor. Att se, tillvarata och utveckla den friska sidan, bygga pa
det som finns. Ett synsatt som star i motsatsforhallande till att fokusera pa bristerna,
tillkortakommandena och det som inte fungerar.

Men det &r ocksa ett synsatt som fokuserar pa vad som ar gemensamt mellan oss manniskor
inte stigmatiseringens perspektiv som fokuserar pa det som skiljer oss at, eller som det sagts
sa val en gang i tiden av Per-Albin Hansson i hans berémda folkhemstal.

’Hemmets grundval &r gemensamheten och samkanslan. Det goda hemmet k&nner icke
till nagra privilegierade eller tillbakasatta, inga kelgrisar och inga styvbarn. Dar ser
icke den ene ner pa den andre. Dar forsoker ingen skaffa sig fordel pa andras
bekostnad, den starke trycker icke ner och plundrar den svage, | det goda hemmet rader
likhet, omtanke, samarbete, hjalpsamhet. Tillampat pa det stora folk- och
medborgarhemmet skulle detta betyda nedbrytandet av alla sociala och ekonomiska
skrankor, som nu skilja medborgarna i privilegierade och tillbakasatta, i harskande och
beroende, plundrare och plundrade?’.”

Utmaningen &r att vi idag saknar former for att involvera, inkludera, iansprakta och
delaktiggtra de mest utsatta oavsett om dessa &r barn och unga eller vuxna som av olika skal
inte platsar i laget. Vi behover kanske pa ett samhallsplan helt enkelt skapa arenor for
destigmatisering av utsatta grupper. Framgangsrika samverkansprojekt kan enligt var
mening utgora en arena for destigmatisering av utsatta malgrupper.

8.3 Det svara begreppet rehabilitering

Var erfarenhet ar for att kunna lyckas i ett rehabiliteringsarbete i allmanhet och i samverkan i
synnerhet kréavs att man utgar fran en helhetssyn, arbetar langsiktigt och bryter den
stigmatisering utanforskapets manniskor ofta ar utsatta for. Man maste hitta bade en metodik
och en organisationsform som gor detta mojligt. Detta har vi beskrivit pa annan plats i denna
rapport.

26 se Antonovsky, Halsans mysterium

27 Per Albin Hansson i riksdagens andra kammare, 1928
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Men man maste ocksa hitta ett synsatt som gor framgangsrik rehabilitering méjlig. Det ar
detta synsatt som bor vara utgangspunkten for bade hur man organiserar rehabiliteringsarbetet
och vilken metodik man anvander sig av. Var utgangspunkt ar att rehabilitering skiljer sig fran
behandling pa sa sétt att i en behandlingsprocess ar man som klient/patient till foremal for
insatser fran nagon annan, experten. Man ar objekt, experten subjekt. Mitt ljumskbrock
behandlas av kirurgen. Han &r subjekt jag objekt. Han aktiv, jag passiv. Han har ansvar, jag
slipper ansvar. Han har makten, inte jag.

I den rehabiliterande processen ar det jag som deltagare som utgor subjektet. Det &r jag
som agerar. De professionella, experterna far en lite annan roll. Darfor ar det viktigt, innan vi
gar vidare, att se vad vi har menar med ett rehabiliterande forhallningssatt.

"Ett rehabiliterande forhallningssatt innebar, enligt oss, att de professionellas roll ar
att bidra till att skapa forutsattningar for att den enskilde ska kunna ta ansvar for och
genomldpa en bra, effektiv och framgangsrik rehabiliteringsprocess.”

Man skulle kunna séga att de professionellas roll ar att genom en klok pedagogisk process
tillfora sadant stod, kunskap och motivation att den enskilde forstar att han sjalv maste fatta
ett beslut och vélja att genomga en rehabiliteringsprocess och omvandla detta beslut i
aktiva handlingar for att uppna de mal han vill uppna i denna process.

8.4 Tre synsétt av avgorande betydelse for att lyckas med rehab samverkan

For att kunna bryta marginaliseringsprocessen i samhallet och for att effektivt och
framgangsrikt kunna samverka och arbeta med rehabilitering av personer med komplexa och
sammansatta problem kravs enligt vart satt att se det att man utgar fran féljande synstt.

* Ta bort stuprdren och agera utifran en helhetssyn da det galler styrning, organisering
och uppfoljning.

* Agera langsiktigt och tank i sociala investeringstermer — skaffa styr- och
uppfoljningssystem som majliggor ett sadant agerande.

* Delaktig gor och iansprakta de marginaliserade manniskornas formaga att bidra och
ta ansvar for sin egen rehabilitering, ett egenmakts och KASAM-perspektiv.

For att lyckas med detta maste man forandra synsattet pa vad som ar kort och Iang sikt da man
tar stallning till olika atgarder. Det &r dags bryta den ettariga budgetramens tankande da man
ska ta stéllning till atgarder av forebyggande natur och rehabilitering. Det korta perspektivet
leder med sékerhet n&stan alltid till att man fattar ekonomiskt mindre kloka beslut. Konkret
betyder detta att man bor byta synsatt, terminologi och uppféljningssystem i det férebyggande
och rehabiliterande arbetet. Man bor ga fran att betrakta det som kostnad till att se detta arbete
som sociala investeringar i manniskors framtida formaga att delta i och bidra till
samhallets utveckling. Och som en f6ljd av detta bor man ocksa i ett samverkansarbete infora
uppfoljnings- och styrsystem som i sociala investeringstermer beaktar den langa sikten och de
effekter som pa lang sikt uppstar till foljd av misslyckat forebyggande arbete och framtida
utanforskap.
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Marginaliseringen i samhallet som vi beskrivit den ovan tenderar att forstarka manniskors
hjalploshet och bidra till att reducera deras férmaga att ta ansvar for sina egna liv. Naturligtvis
sker inte detta avsiktligt utan i regel som en bade oavsiktlig och omedveten bieffekt av det
goda handlandet — vi ville bara hjalpa. Inte desto mindre leder denna hjélploshet till bade
manskliga och samhélleliga forluster. Att bryta denna hjalploshet handlar om att stéarka
egenmaktsperspektivet hos marginaliserade manniskor. Ett sorts sjalvhjalpsperspektiv.
Att agera utifran en sorts sjalvtillitsmodell (vi kan, vi vill, vi tors). En modell som bade bidrar
till manniskors vaxt och utveckling och som reducerar belastningen pa de offentliga systemen.

8.5 Ett rehabiliterande férhallningssatt

Om man mer preciserat ska forsoka beskriva vad ett rehabiliterande forhallningssatt innebar
kan man gora detta genom att lagga fokus pa den enskilde, sjélva rehabiliteringsprocessen
eller de professionellas roll.

8.5.1 Hur ser individens roll ut?
Ur den enskildes perspektiv blir da nagra saker mycket tydliga:

* Den forsta och allra viktigaste ar att individen sjalv maste vara aktiv och sjalv géra
jobbet. Detta innebar att man ar fran rollen som vardobjekt till rehabiliteringssubjekt.
Man sitter sjdlv vid spakarna sa att saga. Denna grundsyn stammer val med t.ex.
sjalvtillitsidén eller teorin om empowerment. Men det Gverensstammer ocksa med
det som brukar kallas ett kognitivt forhallningssatt som bl.a. bygger pa att den
enskildes kunskap och kompetens utgor en viktig kérna i rehabiliteringsprocessen.
Detta perspektiv forutsédtter en omkodning av de normsystem som normalt harskar i
en behandlande organisation som t.ex. sjukvarden eller socialtjansten.

* Men detta i sin tur bygger pa forestallningen att individen ar en aktivt véljande
varelse. Det rehabiliterande forhallnlngssattet forvandlar individen fran ett objekt och
offer till att vara den som véljer. Detta brukar vi kallas ett existentialistiskt synsatt pa
manniskan. De professionellas roll blir da att for den enskilde ge kunskap om och
peka pa vilka alternativ han har att valja mellan.

* Grunden for att detta ska lyckas ar individens egen vilja till rehabilitering. Man
maste vilja sluta missbruka eller vilja ga ner i vikt. Det ar den som &r den centrala
drivkraften i rehabiliteringsprocessen. Av detta foljer att motivationsarbetet ar en
avgorande insats fran omgivningen for att stodja den enskilde i denna process. Detta
kan i forsta hand ses som ett pedagogiskt uppdrag for de olika aktérer som omger
Klienten.

8.5.2 Vad ar rehabiliteringsprocessens fokus?

* En foljd av detta &r att man i rehabiliteringsarbete fokuserar pa det friska hos
individen och stodjer tillvaxten och utvecklingen av detta. Man lagger
uppmarksamheten pa vad man kan och vad som &r mdjligt, inte de hinder som finns.
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* Darmed dampar man fokus pa det sjuka och olika tillkortakommanden. Man bortser i
viss man fran historien och dess misslyckanden. Framtiden utgor
rehabiliteringsprocessens tidsmassiga fokus. Men man bor ocksa ha ett
I6sningsfokuserat synséatt och arbeta i processer som gor att deltagaren standigt far
uppleva framgang och att lyckas. Man skulle kunna saga att man i
rehabiliteringsprocessen har ett utpréglat investeringsperspektiv, dvs. insatser och
kostnader som uppstar pa kort sikt forvantas ge intakter och resultat pa lang sikt.
Uppoffringarna kommer fore vinsterna.

* Som en foljd av detta blir diagnoser inte i forsta hand ett instrument for att klassificera
och sortera manniskor utan ett instrument for att forsta orsaker bakom de synliga
symtomen och ett hjalpmedel for att hitta I6sningar pa konkreta problem. Man lagger
fokus pa hur man praktiskt och konkret ska losa olika problem man stélls infor.28

* Detta leder till att man i rehabiliteringsprocessen gar under eller snarare bakom
symtombilden och soker de egentliga orsakerna bakom, man soker sa att saga ta
reda pa varfor Jeppe super. Problemet med Gvervikten ar kanske inte att man ater for
mycket utan orsakerna bakom, den angest man kanske forsoker dampa med hjalp av
atandet. Genom att gora detta spranger man ofta de egna professionella granserna
och gar utanfor t.ex. det medicinska, sociala, socialpsykiatriska eller
arbetsmarknadspolitiska perspektivet. Man skulle kunna séga att man intar ett
reflekterande och undersékande perspektiv.

* Av detta foljer att rehabiliteringsprocessen med nodvéandighet maste utga fran en
helhetssyn pa individen; kropp och sjél, sjukdom och arbete, privatliv och yrkesliv.
Allt & en sammansatt helhet som bade paverkar sjukdomsforlopp och
rehabiliteringsarbete. Helhetssyn eller holism &r emellertid knepiga begrepp. Om man
ska fa med allt, tenderar det hela att bli stort och odverstigligt. En praktisk definition
av helhetssyn ar att alla for rehabiliteringsprocessen relevanta perspektiv ska
beaktas.

8.5.3 Vilken &r de professionellas roll?

* De professionellas roll blir da att med ett rehabiliterande perspektiv skapa struktur,
forutsattningar, ge redskap, motivera, uppmuntra och pavisa mojligheter till
rehabiliteringsprocessen men aldrig ta éver densamma. En god kénsla for att veta nér
det ar dags att uppmuntra, dags att trada tillbaka, dags att pusha pa &r en sorts
karnkompetens i ett rehabiliterande forhallningssatt.

* Att motivera, peka pa alternativ, se olika lésningar samt att tillfora konkreta metoder
och hjalpmedel blir centrala fardigheter bakom det rehabiliterande f(‘jrhéllningssattet.
Detta forutsatter vid sidan av den konkreta rehabiliteringskunskapen ocksa bade ett
genomtankt pedagogiskt synsatt och en klok och effektiv pedagogisk metod.

* For att kunna gora detta maste man ha ett inter- och intradisciplinart synsatt pa den
enskilde och hennes situation. Man maste tanka bortom det sociala, psykiatriska eller
medicinska perspektivet— begreppet helhetssyn blir centralt i det rehabiliterande arbetet
aven utifran ett professionellt perspektiv.

28 Detta tankande har slaktskap med det synsatt kring losningsfokuserat arbete som bl.a. Ben Furman blivit en
representant for, se vidare Furman, Det &r aldrig for sent for att fa en bra barndom
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* Men man maste utga fran ett reflekterande och undersokande perspektiv. Man
utgar fran att klienten sjalv ar den viktigaste kunskapskéllan i rehabiliteringsprocessen
och att de professionellas roll &r att synliggdra och frigéra denna kunskap. Det goda
samtalet &r ett hjalpmedel i denna process- Ett kognitivt forhallningssatt &r sannolikt
underl&ttande.

8.5.4 En tankbar modell

Om man i modellform skulle sammanfatta ovanstaende kan man se foljande. Rehabilitering
utgor en aktiv handling fran den enskilde for att uppna de rehabiliteringsmal han (med stod
av de professionella) har satt upp. For att komma dit maste man ha kunskap, man maste
vara motiverad och man maste ha gjort ett val eller fattat ett beslut om att genomfora
denna process. Ett stod pa vagen ar standig aterkoppling om de framsteg jag gor. De
professionellas roll blir att i en pedagogisk process ge stéd, motivera och tillféra kunskap
for att detta ska bli mgjligt for den enskilde.

Man skulle kunna séga att de professionella skapar en scen eller arena dar den enskilde kan
utfora sitt rehabiliteringsarbete. Man tillfor scenrekvisita och uppmuntrar honom att ga
upp pa scenen och gora detta jobb. Ger honom kanske regianvisningar. Men det ar alltid
den enskilde som ar huvudartisten.

DEN REHABILITERANDE PROCESSEN

STOD —
MOTIVATION /MOTIV \
KUNSKAP I\
PROFESDSEI-I(.:)NELL UN - AKTIV M AI—'
SYSTEMET KAP HANDLING BILD
PEDAGOGISK l’ VALIA
PROCESS \ / . J

EFFEKT/ATERKOPPLING

Med denna bild som grund kan man kanske se rehabilitering i férsta hand som en
pedagogisk process i stallet for en sorts behandlingsprocess. For att detta ska fungera kravs
minst tva saker. For det forsta att personalen mer ser sig som pedagoger &n behandlare
och darmed tillagnar sig ett pedagogiskt forhallningssatt. Kanske att man mer ser sig som
rehabiliteringscoach och mentor an nagot annat. Man maste ha en pedagogisk metodik och ett
pedagogiskt synsatt. FOr det andra att den enskilde personen ser sin egen roll och sitt eget
ansvar i processen. For honom kréavs atminstone att man funderar igenom féljande fragor.
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8.6 Att skala l6ken och upptacka hemligheten

”Relationen mellan terapeut och klient forutsager behandlingsresultatet battre an
teoretisk inriktning och behandlingsmetod och det ar klientens syn pa relationen
som ar avgorande, inte terapeutens.”29

Det ar inte alltid latt att se hur denna typ av rehabiliteringssyn kan genomsyra ett konkret
rehabiliteringsarbete. Lat oss darfor illustrera fran ett projekt som framgangsrikt arbetade med
rehabilitering av personer med psykosociala arbetshinder3°. Vid den utvardering vi
genomforde beskrev vi projektet med hjalp av foljande bild. Vi sag projektet som en 16k med
ett antal olika skikt.

ATT SKA
PROJEKTKOK
OCHD
FO

TEORIER &
MODELLER

/ ]

ME TODIK

/

TEKNIKER
METODER
HANDLINGAR

Da man betraktar projekt utifran ser man en konkret teknik, metod och handlingar, dvs.
vad man konkret gor tillsammans med klienten. Lat oss ta ett vaggcollage som man arbetat
med gemensamt som ett exempel pa detta. Pa ett ytligt plan ser det ut som att metoden
vaggcollage ar det man anvénder sig av i rehabiliteringsarbetet. Men tanken leder direkt fel.
Den fokuserar pa vad man gor, inte formerna for det.

For i nasta skikt av 16ken doljer sig en mycket genomtéankt metodik, som beskriver hur man
anvander sig av arbetet med vaggbonaden. Man anvénder den som ett redskap for att 6ka
formagan att hantera och bearbeta konflikter, formagan att agera i och spegla sig i en grupp,
som ett traningsredskap for att utveckla sin formaga till ansvarstagande, som ett hjalpmedel
att satta upp mal och planera sin tid etc.

29 Monica Hartzell (Psykologtidningen 2/2004)

30 Lundmark, Nilsson & Wadeskog, OFUS, 2000, Eva-Britt Larsson — en person med psykosociiala arbetshinder
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Men under detta ligger i nasta skikt av 16ken alla de modeller och teorier som man medvetet
eller omedvetet tillampar i detta arbete. Allt fran olika pedagogiska metoder (delaktighet,
frigorande pedagogik, upplevelsebaserad inlarning till tilldmpningen av ett antal olika teorier
(sjalvtillitsmodellen, teorin for larande organisationer) etc. Det &r inte nddvéandigt att man
explicit och medvetet valt att tillampa dessa teorier. | detta projekt som i sd manga andra
tillampar de engagerade personerna dels intuitivt sin "tysta kunskap” i projektet dels
applicerar man medvetet konkreta modeller.

Men under detta skikt moter vi de grundlaggande synséatt och varderingar som préaglar ett
projekt. Tron pa den véljande manniskan, fokusering pa det friska, tron pa mojligheten for alla
individer att vaxa, helhetssyn etc.

Men allra innerst i I6ken finner vi det som &r hemligheten. De manniskor som bar
projektet. Det ar de som format de dagliga arbetsrutinerna och metoderna. Men det &r dessa
manniskor som inte bara vet hur man ska omvandla kunskap och modeller till konkret arbete.
De vet ocksa nar det ar klokt att folja dessa principer och nar man ska gora undantag.

I modern behandlingsforskning har man funnit att relationen mellan behandlare och
patient/klient &r mycket viktigare an formell status3?, val av terapeutisk metod, terapeutens
utbildning och andra till synes viktiga faktorer. Att bli sedd, att motas och fa kontakt anses
vara avgorande for framgang. Det paminner en aning om den kéanda psykologen Alice
Millers32 tankar om det hon kallar det seende vittnet; den unika person som verkligen sag det
utsatta barnet och som genom just detta blev den som bidrog till att just detta barn klarade sig.

Det som pa ytan i projektet alltsa ser ut som ett tamligen trivialt och stundtals lite
svargenomtrangligt vardagshandlande, ar i sjélva verket baserat pa ett mycket genomtankt
synsatt omvandlat till en konkret och praktisk vardagsmetodik tillampat av kloka handledare.
Det &r detta som utgor "hemligheten” bakom framgangen i manga lyckade
samverkansprojekt.

31 Berlin, Relation fore metod, 2007

32 Miller, Det sjalvutplanande barnet, 1978
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9. FRAMGANGSFAKTORER OCH HINDER

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

9.1 De uppenbara framgangsfaktorerna

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

o Att man tydligt och konkret definierat det problem man vill I6sa — bade det uppenbara
manifesta problemet (symtomen) och dess mer underliggande orsaker.

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

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

o Att de som ska genomféra samverkansuppdraget forfogar over mandat och resurser
samt har spelregler som ar rimliga i férhallande till uppdraget.

o Att det finns ett fungerande multikompetent team som redskap for att I16sa uppdraget
och att detta team i nagon mening befolkas av drivande eldsjalar.

o Att samverkansarbetet leds genom nagon form av “gransoverskridande ledarskap”
som innehaller starka inslag av dialogledning, visionsstyrning och en hdg grad av
delaktighet. Ett samverkansledarskap med ett starkt personligt inslag baserat bade pa
genomtankta synsétt och varderingar samt en genomtéankt ledningsmetodik.

o Att det finns styrsystem, informationssystem men ocksa incitament som gor det
meningsfullt och I6nsamt att samverka och i varje fall inte skapar forlorare.

9.2 De subtila framgangsfaktorerna

Ovanstaende punkter kan kanske anvandas som en grovt skisserad checklista innan
projektstart. Men darutéver finns alltsa en bred uppsattning tamligen subtila faktorer som &r
helt avgdrande for att en samverkansprocess ska kunna bli framgangsrik pa ett mera varaktigt
vis. Kanske ar det denna grupp av subtila, undflyende framgangsfaktorer som ofta faller
avgorandet i ett samverkansarbete. Vi formulerar dessa som ett antal fragor som kan vara
meningsfulla att stélla i en samverkansgrupp;
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o Har man tillit (kompetenstillit och persontillit) och foértroende for varandra eller
finns det inslag av rédsla och misstroende? Hur kommer detta till uttryck?

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

o Har man arbetat genom grundlaggande synsatt och varderingar det som blir
vardegrunden? Ar man t.ex. overens om synen pa Kklienten, ledarskapet och
grundlaggande ménniskosyn?

o Har man modet att forlora kontrollen 6ver processen eller blir kontroll- och
strukturfragor dominerande?

o Ar man legitim och trovardig féretradare for det gemensamma intresset? Finns det
konkurrerande intressenter?

o Finns det en lust och passion for att samverka och for att l16sa de gemensamma
problemen, eller & man beordrad att samverka?

9.3 Kedjan brister i den svagaste lanken

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

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

9.4 Viljan till handling

En sak kan vi dock saga med sakerhet. Saknas viljan och férmagan att skrida till handling
kommer inget att handa. Det offentliga Sverige har de senaste aren varit fyllt av olika former
av samverkansmodeller; Resam, Finsam, Socsam, Fyrsam och Frisam for att ndmna nagra.
Men det finns en annan mera inofficiell distinktion. Den mellan Pratsam och Goérsam. De
som pratar samverkan och skriver tjusiga samverkansdokument och de som faktiskt
samverkar i praktiken.

Det &r har eldsjélarna kommer in. Eldsjélar tycks vara manniskor som ar férmogna att rubba
berg. En unik kvalitet. Om det finns nagot tydligt monster i framgangsrika samverkansprojekt
ar det att de alla préaglas av drivande eldsjélar. Kanske &r detta den enskilda viktigaste
framgangsfaktorn. En sorts naturresurs som vi (generellt sett) tycks vara utomordentligt
daliga pa att ta tillvara.
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| de utbildningar vi under arens lopp genomfort kring samverkan brukar vi ibland spela upp
en situation dar vi ber en ledningsgrupp “brainstorma” kring hur man ska kunna stétta en
eldsjal. Resultatet brukar ofta bli magert. Sedan vander vi pa steken och ber dem
“brainstorma” kring motsatsen — hur kan vi kndcka en eldsjal. Vi kan forsékra att
kreativiteten, uppfinningsrikedomen och erfarenheten ar betydande.

Kanske ar darfor var viktigaste lardom da det galler framgang i ett samverkansarbete att
utveckla konsten att upptéacka och stédja eldsjalar.

9.5 Vad kravs for att lyckas

Ur detta skulle man kunna vaska fram nagra generella slutsatser kring vad som kravs for att
lyckas med en rehabliteringssamverkan.

For det forsta maste man i projektet ha nagon form av gemensam rehabsyn. Hur ser
man pa rehabiliteringsprocessen och vad ar rollfordelningen mellan de professionella
och den som ska rehabiliteras.

En sddan rehabsyn bor enligt var erfarenhet utga fran nagon form av uttalad
helhetssyn kring den enskilde. Detta innebér att ingen enskild profession eller aktor
har monopol pa att definiera det problem som ska tacklas.

| detta ligger ocksa insikten om att framgangsrik rehabilitering i grunden bygger pa att
man lyckats etablera nagon form av pedagogisk process tillsammans med den som
ska rehabiliteras. Detta stéller krav bade pa ett pedagogiskt synsétt och en pedagogisk
metodik. Den pedagogiska metodiken bor préglas av begreppet delaktighet.

Detta i sin tur bygger pa insikten om att ingen kan rehabilitera nagon annan. Man
kan bara skapa forutsattningar, arenor och ge redskap till den enskilde men dérefter
maste han/hon alltid gora rehabiliteringsarbetet sjalv. Att rehabilitera sig sjalv ar ett val
som den enskilde maste gora (den existentiella grundsynen). Detta val upphéver den
klassiska rollférdelningen inom varden mellan professionella hjélpare och hjalplésa.

Detta i sin tur bygger pa en fokusering pa att stodja det friska hos individen (det
salutogena synsattet) och en forestallning om att “det &r aldrig kort”. Det finns alltid
mojlighet att véxa och utvecklas (tron pd den vaxande manniskan, McGregors
klassiska teori Y).

Detta synsatt maste darefter kunna omvandlas till konkret praktiskt arbete (metod
och metodik — det vi tidigare beskrivit som rehab 16kens yttre skikt) dels i det enskilda
rehab arbetet och dels i relation till den omvarld som finns utanfor projektet.

Slutligen far vi inte glomma att allt framgangsrikt komplext rehabarbete i
samverkansformer STAR OCH FALLER MED DE ELDSJALAR SOM DRIVER
DET.
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9.6 Vad starivagen

9.6.1 Isberget som kan sanka Titanic

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

Da vi arbetar med dessa fragor tanker vi ofta pa hinderbilden som ett isberg. Man ser tamligen
enkelt ett antal uppenbara fenomen som direkt drar till sig uppmarksamheten, sedan finns det
ett antal fenomen som ligger och skvalpar precis i vattenbrynet och som man kan ana men
inte klart urskilja. Slutligen har vi isbergets dominerande massa. Den osynliga delen under
vattenytan, i morkret dar de reella samverkanshindren finns. Da man ska studera hinder for
samverkan gar man ofta fran det konkreta till det abstrakta, fran det som ber6r sakfragor till
det som berdr kanslofragor och fran det objektiva till det subjektiva.

EN HINDERSTRUKTUR

I: det synliga och uppenbara

/ \ —

/
/ \
( ‘
\ Il - det tamligen osynliga\
- 1

S —_—— - -
S~ |
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9.6.2 Isbergets O6vre del — symtomen pa bristande samverkansvilja

Det forsta man kommer att tdnka pa da man pratar om hinder for samverkan &r kanske alla de
formella hinder som finns i form av olika regelverk. Pa denna punkt ar var bild tamligen
Klar. Ytterst séllan utgor dessa problem det verkliga hindret fér samverkan. Om de
ingaende aktdrerna ar genuint intresserade av att samverka kommer de att hitta l6sningar pa
de formella samverkanshindren. Var bild &r den att da det rader misstroende, konflikter eller i
ovrigt bristande lust att samverka kommer aktérerna att skjuta de formella hindren framfér sig
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som argument varfor man inte vill, kan eller far samverka. Uppgiften blir da inte att acceptera
eller avvisa dessa argument utan att forsoka forsta och bearbeta det underliggande problemet i
form av t.ex. misstroende.

Man kanske talar om att allt vore enklare om man bara hade gemensam budget eller
gemensam huvudman — da skulle allt I6sa sig. Naturligtvis finns sadana hinder och stundtals
ar de oerhort besvarande. Hade man haft gemensamma mal, styrsystem och gemensamt
budget- och resultatansvar sa kanske man inte hade haft dessa formella styrproblem. Men da
hade man férmodligen haft andra problem. Ty varje gransforflyttning ger upphov till nya
granser och nya granspassager som ska hanteras. | en kommun hade man under langa
perioder praktiskt taget inte haft nagra granspassageproblem mellan kommun och landsting da
det galler psykiatrireformens klienter, men val mellan kommunens olika enheter. Och da man
i en annan kommun arbetade under en period med en kommunal primarvard med ett
fungerande samspel med &ldreomsorg och socialtjanst, fick man i stallet ett gransproblem mot
akutsjukvarden. Det finns alltid granser som maste hanteras. Férmagan till granspassage
utgor en av samverkansarbetets nyckelkompetenser.

Problemet forstéarks av att de olika valfardsaktérerna inte har gemensamma och
overgripande mal for vad man ska uppna. | praktiken ar det dessutom sa att det enda verkligt
styrande malet for manga offentliga chefer idag ar; hall budget och uppna sparbetinget.
Sparmalet kan dessutom leda till att man sparar inom just de falt dar stérst samverkansvinster
och valfardsvinster gar att uppna - en sorts Svarte - Petter spel kring sparbetinget.

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

Déaremot tycker vi 0ss se att narhelst olika parter inte 6nskar samverka med varandra anvénder
man gérna denna typ av "legitima” hinder som ett argument for att slippa ta i de mer
komplexa samverkanshindrena. Den fraga vi stéller i sddana sammanhang ar; vad ar det
egentliga skélet till att ni inte vill samverka?

9.6.3 | vattenbrynet — det vi nastan kan urskilja

Négot mera otydliga men fortfarande urskiljbara hinder for samverkan utgor var nasta grupp.
Det forsta och kanske vanligaste ar att man har helt olika perspektiv pa det problem man ska
I6sa. Man har helt enkelt olika mentala kartor 6ver verkligheten. Varje aktor tolkar
verkligheten genom de glasdgon som den egna professionen och organisationen utgdr. Det
racker med att fundera dver vad som hander da tre olika psykiatriska perspektiv ska motas
kring en klient, det psykodynamiska, det biologiska och det socialpsykiatriska. Vi far da en
sorts kamp kring den ”sanna laran”. Det enda man strangt taget ar 6verens om &r att klienten i
regel ar den som vet minst om sitt liv och sina behov. Da man narmar sig en
samverkanssituation har man ofta bristande insikt om att man har olika uppdrag och att detta
leder till ganska olika beteenden kring en klient. Det kan t.ex. ibland vara svart for en
behandlare pd BUP att acceptera att socialtjansten ibland maste tillgripa samhalleligt
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omhandertagande av ett barn trots att detta gar stick i stdv med den terapeutiska insatsen for
familjen i sin helhet. Olika myndigheter har olika uppdrag. Det &r sjalvklart att detta leder till
konflikter. Utan gemensamt synsatt eller respekt for varandras uppdrag och synsatt
ingen samverkan. Detta betyder inte att samverkan forutsétter exakt samma uppdrag och
exakt samma synsatt endast att man maste vara medveten om detta forhallande.

Néra besliktat med detta ar att man har olika syn pa klienten. Ar det éverhuvudtaget klient
vi ska kalla den psykiskt sjuke, eller vad ska vi kalla honom. Handikappad, funktionshindrad,
funktionsnedsattning, sjuk, kund, klient, patient, vardtagare, brukare eller vad? |
etiketteringen avslojar vi ofta indirekt och omedvetet hur vi ser pa manniskan - som ett
vardobjekt (patient, klient, vardtagare), som en ansvarstagande person eller som en nyttjare av
tjanster (kund, brukare). Vi avslojar ocksa opersonligheten och expertifieringen i relationen
(personnummer, diagnosgrupper, langtidsarbetslosa etc.). Begrepp som ytterligare forsvarar
ett samverkansarbete. Man maste ju rimligtvis i grova drag ha samma eller atminstone en
likartad manniskosyn da man arbetar med manniskor. Annars drar man ju at olika hall. I en
stor kommun arbetade vi med ett samverkansprojekt kring svarplacerade pa arbetsmarknaden.
Dér foretradde arbetsférmedlingens medarbetare “en fot i &ndan perspektivet” medan
socialtjanstens medarbetare tog pa sig rollen som "den goda skyddande modern”. Med sa
olika manniskosyn blir forutsattningarna for samverkan inte sarskilt goda. | ett annat projekt
berattade en nyanstalld person fran socialtjansten for oss hur psykiatrins personal firade lucia
med patienterna inom den dppna psykiatrin som pa ett starkt och obehagligt vis berérde
honom, men han kom inte pa varfor forran han insag att det var pa samma vis som man firade
med barnen pa hans dotters dagis.

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

Slutligen kompliceras samverkan da vi inte kan enas om en etikett pa problemet. Lat oss ta
de besvarliga sa kallade dubbeldiagnoserna. Manniskor med psykiatriska problem och
missbruksproblem. Ar de i forsta hand psykiskt sjuka eller i forsta hand missbrukare. Svaret
kommer att avgora ansvarsfragor, behandlingsmodell och betalningsansvar for individen.

Detta kompliceras av att sa fort man pratar om samverkan borjar man I6sa upp gréanser for
olika organisationers uppdrag och ansvar. Kommunens intresse da man samverkar kring
langtidsarbetslosa kan vara att behalla befolkning och 6ka skattekraften,
arbetsmarknadsmyndigheternas uppdrag kan vara att bidra till strukturomvandlingen och
utflyttningen av manniskor fran samma glesbygdskommun. Som baddat for konflikt. Vems ar
ansvaret i ett samverkansprojekt for att man missade sjalvmordssignalerna, for att man inte
sag de tidiga indikationerna pa 6vergrepp? | en samverkansvarld blir svaren pa dessa svara
fragor inte entydiga. Detta betyder att samverkan for personer for vilka det ar viktigare att inte
bega fel an att gora ratt saker, blir det en otrygg och i viss mening obehaglig miljo att arbeta i.
Samverkan innebdr alltid risktagande. | ett strre samverkansprojekt vi arbetade med
under en tid kunde vi salunda avlyssna ett samtal mellan berérd handléggare och en annan
person som inleddes med orden; “detta ar jattesvart det har, det ar latt att gora fel. Och om
nagon ska gora fel sa ska det inte bli jag.” Da forstod vi varfor sa lite hande. Det vet vi ju att
det enklaste sattet att inte bega nagra fel &r att inte gora nagot alls.
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Till detta kommer att de flesta offentliga organisationer pa olika satt har en utomordentligt
valutvecklad organisatorisk egocentrism. Man &r sjalv centrum i vérlden. Man inte bara &ger
klienten, man &ger ocksa ratten att definiera klientens problem. Detta leder ofta till dragkamp
mellan handlaggare om klienten. Pa sa satt uppstar en revirkamp kring klienten. 1 all
synnerhet da pengar foljer med klienten. Detta accentueras i tider da varje aktor alaggs
sparbeting. Det tenderar ofta att 16sas genom att knappa in pa samverkansresurser och satsa pa
det som brukar kallas karnverksamhet. Var och en blir béttre pa sin egen hemmaplan, fa
spelar pa den gemensamma arenan. En bidragande faktor kan vara att i tider av stora
forandringar och verksamhetskrympning orkar fa halla 6ppet sitt sinne for samverkansfragor.
Mer angelagna fragor pockar pa losning och tar i ansprak all ledningskapacitet. Ofta fungerar
det sa att den diagnos som stélls bestdms av var i systemet man rakade hamna forsta gangen.
En psykiater berattade for oss att han haft en patient under behandling en langre tid for
depression. Sa smaningom krop det fram att mannen var deprimerad pa grund av arbetsloshet,
inte pa grund av ett psykiskt sjukdomstillstand. Det var jobb han behovde inte terapi eller
psykofarmaka.

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

En annan negativ effekt av bristande kompetens- och persontillit &r att man fuskar inom
varandras omraden. Ofta med daligt resultat och daligt resursutnyttjande som féljd. En
socialsekreterare som pa amatorbasis ska spela arbetsférmedlare ar ingen sarskilt lyckad idé.
En forskoleldrare med terapeutiska ambitioner kan stélla till mer skada an nytta. Konsten &r
att sluta gd in i varandras doméner, och att veta vilka kompetenser mina samverkanspartners
har och ha fortroende for att de inom detta arbetar pa ett bra vis. Detta motsager naturligtvis
pa intet vis tanken att man utbildar varandra 6ver verksamhetsgranserna eller I6ser en del
problem med "barfotaexperter” vilket kan vara ett uttryck for en mycket genomtankt
pedagogisk modell. Podngen &r att inte gora detta aningslost eller utan en medveten och
gransoverskridande strategi. Om man ar amatér inom ett omrade, maste man vara medveten
om att det &r just detta man &r och darmed ha insikt om var ens kompetensgranser borjar och
slutar.

Ofta intraffar dessutom forskjutningar i uppdrag och spelregler inom en aktérs omraden
som har betydande konsekvenser for samverkansarbetet. Det kan vara som da man i
Stockholmregionen ungefar samtidigt omorganiserade inom sjukvarden,
arbetsmarknadsmyndigheterna, forsékringskassorna och flera olika kommunala organisationer
utan att samrada med varandra vilket pa flera platser ledde till helt sénderslagna
samverkansnatverk. Ett annat exempel ar forsékringskassornas forandrade spelregler kring
sjukpenning och sjukerséttning, vilket starkt slagit mot socialtjanstens arbete. Eller den
forandrade roll- och ansvarférdelningen inom arbetsformedlingen vilket ledde till ett stort
antal samarbetskonflikter mellan socialtjanst och dessa aktorer, eftersom ingen informerat
socialsekreterarna om de nya spelreglerna. Man skulle kunna séga att bakom detta problem
ligger ett kommunikationsglapp.
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Ett ytterligare hinder i denna kategori ar att manga idag inte vet konkret hur man bygger
upp en samverkanssituation. Att skapa ett samverkansprojekt forutsatter ju att man bade har
projektkompetens och kompetens att bygga natverk. Man maste ha kunskap bade om synsatt
och om metoder. Och sadan kompetens saknas ofta. Borjar vi sedan prata om att skapa
natverksstrukturer, imagindra organisationer eller andra former av moderna
gransoverskridande l6sningar, upptacker man snabbt att kunskapsbristen &r stor. Det handlar
alltsa om metodik, synsatt och arbetsmodeller. Har ar var erfarenhet entydig. Denna
kunskaps- och kompetensbrist gar tamligen enkelt att hantera genom kunskapstillforsel.

Slutligen ska man inte underskatta de centrifugalkrafter varje samverkansprojekt &ar utsatt
for. Man far inte glomma att varje samverkansuppdrag kan sta i konflikt med de uppdrag
som man ger i den traditionella linjeorganisationen. Krav som att halla budget, inte ta pa
sig fler nya arbetsuppgifter eller att fokusera pa det som traditionellt brukar kallas
karnverksamhet. Detta leder ofta till att samverkansprojekt kan bli en sorts lapparnas
bekannelse. Man sager sig vilja samverka men tillskjuter inte resurser for att det ska lyckas,
eller avsatter inte tid for att utveckla projektet tillsammans med andra. Man far inte glomma
att samverkan upplevs av manga som besvarligt och svart. Vid projektstart i ett stérre
samverkansprojekt vi medverkat i sa en deltagare pa ett ganska typiskt sétt; ska vi nu
samverka ocksa - utdver vara ordinarie arbetsuppgifter? Denna person hade inte reflekterat
over att samverkan ingar i de ordinarie arbetsuppgifterna. Det &r ju pa det viset att for
gruppen psykiskt funktionshindrade, kan vi inte 16sa uppgiften pa egen hand. Detta leder till
att samverkan kommer att upplevas som mycket tidskravande. Det finns fa punkter i ett
samverkansarbete som &r sa angestladdat som da man ska ta upp sina kalendrar och bestamma
kommande méten. Manga ganger ar det har ett arbete stupar. Men eftersom tillit &r sa centralt
for att kunna samverka, kraver detta att vi avsatter tid for att bygga upp forstaelse, respekt och
tillit.

9.6.4 Under ytan — de verkligt svara samverkanshindren

De verkliga orsakerna till att samverkan inte fungerar brukar man emellertid hitta i det
verkliga morkret langt under vattenytan. Har hittar vi de subtila, men ocksa de riktigt
svarbemastrade samverkanshindren. Svara att se, svara att ta pa och svara att fa upp till ytan.
Déarmed ocksa svara att l16sa. Det allra vanligaste av dessa ar radsla. Samverkan innebér att ge
upp en viss del av sin trygghet och sakerhet. Men samverkan innebér ocksa att i viss man
uppge autonomi och sjalvbestammande. Vi brukar ofta tanka pa samverkan som “det goda
aktenskapet”. Tva parter nara varandra och beroende av varandra, inte sammansmaélta men
heller inte sjalvstandiga. Detta betyder att ens beslutsratt paverkas. Man forlorar i viss man
den kontroll man tror eller upplever sig ha haft. Ett av de starkaste och tydligaste inslagen i
den konventionella chefsrollen handlar ju om ratten att bestimma och fatta beslut. Da jag
samverkar avhander jag mig till delar denna ratt.

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

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

Manga ganger kommer den bristande tilliten till uttryck som radslan for att bli lurad och
blast av den andre. Att uppleva ett vinna-forlora spel dar samverkan entydigt gynnar endast
en part. Sadana samverkansprocesser overlever séallan. Samverkan bygger pa vinna-vinna
konceptetet.

9.6.5 Min fru forstar mig inte

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

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

Varje gang vi far ett sadant samtal, borjar en varningsklocka ringa. Det paminner for mycket
om “min fru forstar mig inte” argumentet och ofta andas det inte ”sjukdomsinsikt”. Bristande
samverkan beror aldrig pa den andre. Bristande samverkan beror pa oss bada. Det &r aldrig
svart att samverka i en perfekt véarld med perfekta partners. Konsten ar att géra det i den
faktiska varlden med alla dess brister och fortjanster. Vi kommer aldrig att kunna arbeta i ett
idealtillstand kring samverkansfragor. Det kan vi 6nska oss. Men vi maste forbereda oss pa en
varld dar ett stort antal samverkanshinder ska 6vervinnas. It takes two to tango.”
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10. ENSAM AR INTE STARK UTAN KORKAD - EN CHECKLISTA FOR
FRAMGANG

’Chefer som entusiastiskt och medvetet utvecklar samverkan med sina lokala partners
inom t.ex. socialtjanst, skola och sjukvard ska se det i lénekuvertet.”33

Det finns idag rikligt med erfarenheter kring vad som krévs for att bygga upp, inleda och
genomfora framgangsrika samverkansprocesser. Pa samma sétt finns det erfarenheter om hur
man kan hoja tempot i denna process och vad man ska gora da inte alla aktorer vill vara med
pa spelplanen. Lat oss avslutningsvis bena i detta steg for steg. Kanske som en checklista
infor beslut om kommande samverkansprojekt.

10.1.1 Tolv punkter for framgang

Var erfarenhet séager att for att lyckas med ett samverkansarbetes strukturella del kravs att
merparten av foljande villkor ar uppfyllda:

1. Samverkan maste aktivt drivas av de hogsta cheferna inom de berérda
organisationerna. Det handlar alltsa inte om en allman 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 l6st sin arbetsuppgift. Ett tydligt exempel pa detta &r hur fére detta
lanspolisméstaren Carin Gotblad i Stockholms Lén, personligen, men ocksa i
instruktioner till sina narmaste chefer driver samverkans- ledningsfragan med ber6rda
lokala partners som skola, fritidsverksamhet och socialtjanst.

2. Som ett stod for detta bor eller rentav maste skapas nagon 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 stodja samverkan. Med
fordel bekraftas denna ledningsstruktur i nagon form av bindande avtal mellan de
berérda parterna. Ett utmérkt exempel pa detta ar hur man organiserat bade de
overgripande och de specifika samverkansfragorna i Ornskéldsvik i form av en
ledningsstruktur, policydokument och konkreta samverkansavtal kring specifika
projekt.

3. Som en del i detta arbete behGver man bade en 6vergripande strategi som formulerar
vad man pa sikt vill uppna med samverkansarbetet men framforallt en konkret,
handfast plan fér vad man ska uppna pa kort sikt. En plan som sager vilket/vilka
problem som ska l6sas, vad som ska uppnas och hur detta ska ga till och vilka resurser
detta kommer att krava.

33 Sagt av lanspolisméstare Carin Gotblad under Almedalsveckan, 2008
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4, Ett effektivt satt att omsatta planen i handling &r att basera processen pa
samfinansiering. Pa sa satt kan man se att om jag skjuter till en tredjedel sa ar det
andra aktorer som skjuter till resterande delar och effekterna av min tredjedel
tredubblas till foljd av de gemensamma anstrangningarna. Man skulle kunna saga att
en finansiell havstangseffekt skapas. En annan variant ar att arbeta med villkorade
insatser t.ex. av foljande slag; vi inom polisen satsar inte pa en narpolisstation om inte
ni i kommunen satsar pa forebyggande arbete inom socialtjanst, fritidsverksamhet och
skola.

5. For att skapa forutsattningar for att planen ocksa genomfors i organisationen maste
man skapa nagon form av incitament for de som ska genomfdra den. Det ska sa att
saga lona sig att samverka framgangsrlkt oavsett om det syns i lonekuvertet eller i det
sétt pa vilket man mater framgang i organisationen. Ett exempel pa motsatsen ar da
man inom forsakringskassan matt framgang pa handlaggarniva i antal handlagda
arenden, samtidigt som man vet att samverkan kraver mer tid per arenden for att
lyckas. Som ekonomi kallar man detta perversa ekonomiska incitament. Man blir
valdigt bra pa att springa fort at fel hall. Incitamenten kan vara av saval
verksamhetsnatur — mal som gynnas av samverkan — som personliga — det syns i lone-
och Kkarriarutvecklingen.

6. For att detta ska bli riktigt effektiv kravs ocksa att man har nagon form av
uppféljningssystem som dels kan identifiera vilka vinster som uppstar till foljd av
samverkan och som dels kan se om att det finns vinnare och forlorare i denna process
sd att man kan hitta en modell for att forlorarna ska kunna kompenseras sa att de inte
till foljd av att de &r just forlorare blockerar hela samverkansarbetet. Sjélva brukar vi
arbeta med samverkansbokslut eller socioekonomiska bokslut som en metod for att
spara sadana effekter. Darutéver bor det papekas att uppfolj jning i sig ar ett viktigt
inslag i det konkreta ledningsarbetet. Att den hogsta ledningen inte bara pabjuder
samverkan utan ocksa foljer upp att det sker. Under en period finansierades Nacka
rygg-nackprojekt av flera av de ingaende samverkansparterna trots att det i grunden
var ett landstingsuppdrag — alla tjanade pa att medverka.

7. Konkret underlattas det egentliga samverkansarbetet av samlokalisering fran olika
aktorer. Fa saker ar sa effektiva da det galler att n6ta bort fordomar och
vanforestallningar om varandra som att umgas till vardags i fikarummet, pa
personalmoten etc. Erfarenheterna sager att det ibland ar 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.

8. 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
fordomsbarridrer och att bygga upp gemensamma synsatt, metoder och arbetsformer
samt forsta varandras arbetssatt och rutiner. Pa de stallen i landet dar reformen
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10.

11.

12.

personligt ombud for personer med psykiska funktionshinder varit som mest
framgangsrika och starkast forankrade ar en viktig forklaring till denna framgang de
gemensamma kompetensutvecklingsinsatser for de berérda och partssammansatta
ledningsgrupperna som har genomforts.

Samverkan dr i hogsta grad hogriskprojekt. Ibland gar det bra och ibland mindre bra.
Den uttalade erfarenheten ar att man maste tillata sig ett provande, risktagande och
entreprendriellt perspektiv. Misstag utgor en kalla till arande 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 mgjliga ligger. I 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 I6sningsfokuserade pedagogiken soker 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 ord sa finns det goda skal att bygga pa det som fungerar och borja i den andan
dar man har stor chans att lyckas. Det finns fa saker som ar sa 6vertygande som att just
lyckas.

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

Slutligen; for att lyckas maste man hitta eldsjalarna som ska gora jobbet. De egentliga
hjéltarna i samverkansarbetet. Utan dem kommer det inte att bli nagot alls oavsett hur
skicklig ledning man utGvar. Det ar med eldsjalar som med elefanter; de ar svara att
definiera men da man ser dem kanner man igen dem direkt. De man kanske kan séga
som en generell erfarenhet ar att deras CV inte foljer mainstream. Ett av de mest
framgangsrika samverkansprojekt for langtidsarbetslosa och socialt utsatta vi mott
drevs av en konsthantverkare, en finmekaniker och en fore detta piketpolis.

10.1.2 Att fa med de tveksamma

Man behéver som bekant vara tva for att dansa tango. Det hander ganska ofta att nagon chefs-
eller ledningsperson ser behovet av att skapa en samverkansprocess for en viss malgrupp, och
kanske ocksa har en ganska klar bild av vilka aktorer som behovs med for att rehabpusslet ska
bli komplett; socialtjanst, polis, kriminalvard, arbetsformedling, forsakringskassan m.m. Men
alla aktérerna vill kanske inte vara med och samverka och ofta ar det sa att aven den sista
pusselbiten behdvs for att samverkansarbetet ska bli meningsfullt.
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| detta lage stalls man som chef infor en svar pedagogisk utmaning; hur ska jag fa med alla pa
banan? Som vi kan se det finns det nagra olika vagar att soka sig fram.

* Den forsta och kanske viktigaste ar att varva den hogsta ledningen for fragan. Det ar
har makten sitter och det ar har mojligheterna finns att bade stodja och blockera ett
samverkansarbete.

* Manniskor ar i regel bade kloka och vill utratta bra saker. Det som ibland star i vagen

ar kunskap och insikt om hur en situation ser ut. Att férmedla kunskap och ge insikt
om att alla parter vinner pa samverkan ar ett viktigt pedagogiskt uppdrag da det galler
att fa de tveksamma ombord.

* I linje med detta handlar det ibland om att védja till ménniskor moral och etik samt
kéansla for ratt och fel. Manga ganger &r beslutfattare beredda att satsa pa denna typ av
processer trots att det gar emot deras naraliggande organisationsmal — bara de kan se
att det tjanar ett hogre syfte.

* Men vi vill alla ocksa vara duktiga och framgangsrika. Ibland &r det effektfullt att for
de tveksamma visa hur deras mojlighet att gora ett bra jobb eller till och med att uppna
malen éverhuvudtaget underlattas av eller forutsatter en fungerande samverkan.

* En del av oss ar starkt narcissistiska och vill garna fa en fjader i hatten for det de
utrattar. Bjud dem pa detta. Om de likt Mick Jagger vill ha "all lights on me” — ge dem
chansen bara dem ar bereda att satsa pa samverkansarbetet.

* Ibland &r vi radda att begad misstag och géra bort oss. Samverkan ar ofta ett
risktagande. GOr det 1att for dina partners genom att vara den som tar forsta steget och
tar den forsta risken oavsett om den ar finansiell eller av prestigenatur.

* Man far inte blunda for att de flesta av oss da och da staller fragan “what’s in it for
me". Man vill att samverkan ska l6na sig i en eller annan form; det ska bli billigare, det
ska bli béattre, det ska bli effektivare eller jag ska bli positivt uppmarksammad. Var
tydlig med att pavisa vinsterna och var generds med att dela med dig av dem.

* Detta ligger nara tanken pa att det ska vara lonsamt att samverka. Och om det inte ar
I6nsamt far man kanske hitta former for resursomfordelning sa att alla blir vinnare.
Och kom ihdg att snalhet aldrig I6nar sig. Ibland kan det vara en poang att ldta nagon
annan fa den storsta vinsten om det kravs for att fa med dem pa taget.

Kanske kan en eller flera av infallsvinklarna ovan vara till hjalp for att fa med de tveksamma
ombord. Om det inte fungerar pa alla hall och kanter. Kér igang med dem som vill vara med
och kring de fragor som fungerar. | vissa lagen ar det en sarskild poang att strunta i de
motstraviga. Det behover inte vara likadant 6verallt. Satsa forst dar det fungerar sa kommer
kanske de andra senare. Detta &r ett konkret uttryck for ett 16sningsfokuserat synsatt.

10.1.3 Kan man skynda pa processen

Maste det ta s mycket tid hor man ibland chefer utbrista kring samverkansprocesser. Kanske
behbver vissa saker ta tid — att smélta samman olika synsatt och organisationskulturer eller att
utveckla en ny och gemensam metodik tar med nddvandighet en viss tid, Men ibland tar det
kanske onddigt lang tid. Det finns ndgra olika satt att ta sig fram lite snabbare.
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* Aterigen kommer vi tillbaka till att hogsta ledningen stéller sig bakom och driver
fragan. Detta ar kanske den kraftfullaste av alla atgarder.

* Satt snabbt igang med konkreta aktiviteter. Skapa eller hitta ett pilotfall som for
omvarlden och viktiga intressenter i handling demonstrerar att det gar. Framgang leder
till framgang.

* Hitta de unika eldsjalarna som med passion och entreprentrskap kan forsatta berg for
det de brinner for.

* Stoppa in smorjmedel inte minst i form av pengar for att komma igang oavsett om det
handlar om att fa fram en lokal anlita konsultstdd eller anstélla en eldsjal.

* Skaffa externt processtod for att driva fragorna— det finns erfarenheter av vad som
funkar, det ar onddigt att uppfinna hjulet pa egen hand nar man kan dra lardomar av
andras erfarenheter.

* Chansa, ta risker och kor innan alla ja - besked har kommit. Ibland &r det en poédng att
inte véanta pa siste man.

Det finns alltsd manga olika satt att driva pa processen. Och om man kort ska sammanfatta
handlar det om risktagande, ledarskap och entreprendrskap, att skapa arbetsforutsattningar i
form av resurser och bygga pa kunskaper som finns.

Samtidigt vill vi inflika en liten varning. Samverkan &r en arbetsform som pa satt och viss
vaxer fram organiskt, en sorts ekologisk mognadsprocess. Man kan med lamplig kombination
av beskarning, godsel och vatten fa den att véxa snabbare, men tar man i for mycket kan det
brista. Och slutligen vill vi kring tidsfaktorn inflika en sista kommentar. Det ar aldrig ratt
timing i betydelsen att allt ar ratt for alla aktorer. Det ar alltid ndgon som omorganiserar, fatt
nytt uppdrag eller bytt chefer. Om du ska véanta pa att nasta steg blir det basta tankbara, finns
det en stor risk att du kommer att std pa ett ben resten av livet.
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RAPPORTER SOM HAR SIN
UTGANGSPUNKT | SAMVERKAN OCH
SOCIOEKONOMISK ANALYS

SEE & OFUS
2013-09-10

INLEDNING

Vi har genomfort olika former av utvardering av samverkan samt socioekonomiska analyser
och bokslut i mer &n 30 ar. De olika konkreta berdkningsmodeller vi anvander oss av bygger
pa erfarenheter och data vi utvecklat i ett flertal uppdrag, nagra av dem redovisade nedan. For
den som pa ett enkelt vis vill ta del av detta rekommenderas ”Handbok till forenklad
socioekonomisk analysmodell”, I1déer for livet, 2010. En mer utforlig beskrivning finns i
rapporten "Handbok i socioekonomiska bokslut”, NUTEK, 2008 samt "Resten av bilden —
Socioekonomiska bokslut som en metod att vardera sociala foretag”.

Vi har haft ett flertal olika uppdragsgivare kring uppdrag med samverkan och
socioekonomiska analyser. Har foljer nagra exempel indelade i tre olika grupper
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