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Exekutiv sammanfattning

Samverkan ar en av de stora samtida utmaningarna i offentlig sektor, men samtidigt den
viktigaste I6sningen pa manga av de storsta problemen i offentlig sektor idag. Darfor ar
ytterligare kunskap om samverkan i offentliga organisationer av stor vikt generellt.

New Public Management (NPM) innebéar att ett resursperspektiv har forts in i offentliga
organisationer genom decentraliserade kostnadsenheter som representeras av chefer. Det har
Okat resurseffektiviteten INOM dessa enheter, men har gjort det svarare for offentliga
organisationer att hantera fragor som kraver att manga olika enheter &r inblandade.
Samverkan krdvs darmed i och mellan offentliga organisationer for att hantera de nya problem
som NPM har skapat, utan att férlora de fordelar som NPM har genererat.

Social hallbarhet/folkhdlsa dr exempel pa fragor som brukar bendmnas ”"wicked problems” i
forskningen. Det ar problem som praglas av hog komplexitet och krdaver manga aktorers
deltagande for att hantera. Wicked ska har inte ses i 6versattningen “elak”, utan syftar snarare
pa att det finns stora strukturella inneboende motstand/svarigheter att hantera problemet.
Vi tolkar samverkansmodellen som en strategi for att hantera den inneboende komplexitet
som praglar omradet social hallbarhet/folkhdlsa som kommer bdde av dmnets karaktar
(wicked problem) och organisering kring det med manga inblandade aktorer.

Nyckelfaktorer som gor att samverkansmodellen fungerar mycket val:

o Mycket kompetent koordinering (snarare an styrning), manga koordinerande
mekanismer och aktorer med koordinerande roller.

o Det finns insikter om att samverkan inte sker av sig sjalvt, sarskilt inte mellan olika
organisationer med olika malbilder, utan det kravs resurser i form av koordinering for
att samverkan ska uppsta, fortga och leda till resultat i verksamheterna.

o Koordinering som nyckelprocess och koordinator som nyckelroll for att “halla ihop”
och koppla olika nivaer (politisk, chef, medarbetare), och olika organisationer narmast
kdrnan av samverkan (region, kommunalférbund, 15 kommuner), men dven i relation
till akademi, andra myndigheter, civilsamhallet m fl.

o lIstéllet for traditionell problemanalys sker snarare en matchning mellan problem och
[6sningar. Beslutsprocessen handlar da om att skapa goda férutsattningar tillsammans
med ratt aktorer for att koppla/matcha/anpassa problem till [6sningar dar det gar att
gora skillnad. Det gar att forsta beslutsprocessen genom modellen garbage can.
Garbage can ar en beskrivande modell kring manniskors beslutsfattande i komplexitet
och den ar en kritik mot rationell beslutsteori som snarare dr normativ, men svag nar

det géller att beskriva manniskors beslutsfattande. Utgangspunkten i Garbage Can ar



att problem och I6sningar kopplas, och att det kraver beslutstillfallen och aktérer som
ar beredda och villiga att satsa pa vissa problem och l6sningar. Rationell beslutsteori
utgar fran att problemldsning sker i en enkelriktad, isolerad, sekventiell process dar en
|6sning skapas for att hantera ett problem, medan Garbage can utgar fran att det finns
manga samtidiga problem och lésningar som konkurrerar med varandra om
uppmarksamhet och att detta sker genom att olika aktorer driver fram en vilja att
adressera vissa problem och vissa l6sningar. Att koordinera sddana beslutsprocesser
kommer att handla om att skapa goda forutsattningar for koppling mellan problem
och |6sning dar |6sningen kan gora skillnad (vilket beror av vilka aktérer som finns med
respektive inte finns med, vilka kompetenser som representeras, vilka fragor som lyfts
och hur, vilka 16sningar som introduceras och hur osv.).

Av de former som beskrivs i litteraturen kring ledning av samverkansarbete stammer
den aktuella samverkansmodellen bast Overens med ”network administrative
organization”, dar ingen av de samverkande organisationerna "bestammer”, utan
istdllet skapar man separata gemensamma administrativa strukturer for att hantera
sjalva samverkan. Det har sattet att leda samverkan beskrivsi litteraturen som det som
har bast forutsattningar att besta 6ver tid samt tydligast kan majliggora for samtliga
aktorer att ha inflytande. Utmaningen ar att skapa valfungerande koordinerande
mekanismer, vilket samverkansmodellen verkligen har lyckats med. Det finns ocksa
likheter med det som kallas “shared governance” i litteraturen som handlar om att
natverkssamverkan vaxer fram underifran. Dar ar det engagemanget hos deltagande
organisationer som ar centralt for att samverkan ska fortgd. Samverkansarbetet har
varit mycket framgangsrikt i att fanga upp vilka aktiviteter och insatser som de
aktorerna som ska jobba operativt engageras av.

"Modell” ar kanske inte den basta beskrivningen av arbetet i samverkansmodellen. |
den man det dr en modell sa handlar det om de koordinerande strukturer som byggts
upp for att sakra att samtliga aktérer kopplas ihop. Men samverkansarbetet &r mer dn
denna koordinerande struktur. Centralt ar ocksa vissa vagledande principer och
varderingar som framforallt koordinatorn blir “barare” och “bevakare” av 1) alltid ha
”invanaren” (patienten/eleven/brukaren/medborgaren osv) i fokus, 2) att fora meta-
samtal kring samverkan mellan de olika aktérerna, dar principer for sjdlva samverkan,
olika aktorers forvantade bidrag diskuteras, 3) ge inbjudan till aktorer att aktivt delta
snarare an en att implementera en fardig l6sning, 4) "tillsammans istallet for
samtidigt” ar ett klokt satta att undvika fallan att fly fran komplexitet genom att

fragmentera, 5) respektera olika aktdrers behov, intressen och perspektiv, 6) framdrift
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som praglas av sokande, forsiktigt férankrande, men anda tydligt, 7) generositet och
prestigeloshet i att dela med sig av erhallna kunskaper och framgangar, 8) larande och

utveckling ar inbyggt i samverkan, och 9) modelleringen sker pa “lagom” niva.

e Framgangsfaktorer i det lokala arbetet som foljt av samverkansmodellen (huvudsak fran

Fullféljda studier genom trygghet och studiero)

O

Forskningsforankring ger legitimitet, likval som de manga organisationerna som star
bakom samverkan.

Satsningen adresserar problem som de operativa aktérerna upplever att de har och
anda maste hantera, det vill sidga det ar nya forhallningssatt och verktyg som
integreras i ett befintligt arbete snarare dn separata nya projekt. Det minskar ”projekt-
risken”, det vill sdga nagonting som forsvinner efter projektets slut.
Forankringsarbetet och matchningen genom samverkansmodellen baddar foér
relevansen i problemen som adresseras.

Oversittning/anpassning av generell kunskap sker i flera steg, dels genom en
praktikorienterad forskare som skapar verktyg/arbetssatt baserade pa sin forskning,
dels att det sker en vidare anpassning till den lokala kontexten i respektive kommun
och skola.

Insikt om att idéer som infoérs kan vara flyktiga och att det krdvs ett arbete for att
vidmakthalla dem i en organisation genom att integrera dem i befintliga strukturer,
standigt leda omtag samt anvanda sig av handledning bade som kunskapshdjning,

paminnelse och vidmakthallande.

e Framvaxande aspekter av samverkan som inte fanns explicit i den ursprungliga modellen

O

Samverkansmodellen har alltmer kommit att handla om att koppla forskningsresultat
och praktik, eller med andra ord att 6versatta/anpassa generell och abstrakt kunskap
till lokala och konkreta arbetssatt/forhallningssatt/principer. Det har dr en utmaning
for alla typer av organisationer, att ta till sig ny och generell kunskap med respekt for
befintliga kontextuella forutsattningar och lokal kunskap, dar det snarare skapas ett
utbyte mellan tva olika kunskapsmassor dn att den ena kunskapsmassan ska
dominera/ersatta den andra (jmf implementering som enbart utgar fran “sandarens”
kunskap). Men det ar verkligen en interaktion dar dven akademin paverkas, och
kunskapen som skapas i praktiken “fors ut” till akademin.

Modelltanken som i grunden handlade om strukturer, processer och handlingar har
alltmer glidit 6ver till att utifran vissa strukturella ramar fokusera mer pa principer,
varderingar och forhallningssatt, likval som att hitta alternativa/nya satt att

kommunicera (bildsprak, varderingar, filmer, dilemman osv) for att méta och na olika
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aktorer samt att skapa arenor for dialog dar olika perspektiv kan moétas, utan att vara
radd for att det ibland “skaver” mellan olika perspektiv.

Kontinuerligt larande och utveckling ar inbyggt i arbetssattet kring samverkan. Dels
genom att koordineringen har handlar om att vaxelvis vidga perspektiv och stka
mangfald och komplexitet, och vaxelvis avgrdnsa, dels genom att utmaningar ses som

tillfallen att 1ara och utvecklas.

e Utmaningar dar det behdvs mer kunskap och mer forskning

O

Kopplingen mellan politik och praktik — samverkans framsta styrka ar att den hanterar
komplexitet pa ett bra sdtt. Men med brasklappen att vi manniskor ofta har svart for
att mota, hantera, acceptera och agera i komplexitet och istéllet viljer att forenkla
eller att hamna i handlingsférlamning/oandlig analys. Métet mellan politik och
verksamhet kan i detta vara utmanande.

Bristen pa plattform for det operativa arbetet — det saknas nagon form av
samverkansplattform som kan garantera kontinuitet och "agarskap” nar det galler det
lokala arbetet. Franvaron av sadan plattform riskerar vidmakthallandet och
Overlevandet av  kunskapen/arbetet. Sannolikt krdvs nagon form av
samverkansplattform som kan axla ett sddant ansvar.

Sakra koordineringskapacitet — koordineringsmekanismer har varit en nyckel i
framgangen, men det bygger fortfarande pa relativt fa individer. Det galler att sdkra
koordineringskapaciteten i olika sammanhang och situationer snarare an att forlita sig

pa vissa mycket kompetenta individer (koordinatorer).



Uppdraget

Uppdraget har handlat om en utvardering, som komplement till den uppféljning av arbete och resultat
som processledaren har koordinerat. Syftet med utvdrderingen har varit att folja och analysera
utvecklingen av samverkan. Utvarderingen har handlat om bade delregional niva (Skaraborg) och
kommunal niva. Utvarderingen hade som uppgift att belysa organisationen, styrningen och konkreta
resultat av arbetet. Vagledande principer for utvarderingen har varit att den ska vara ett viktigt
hjalpmedel i den fortsatta utvecklingen av samverkan pa lang sikt. Specifika punkter att belysa:

- Styrkor och svagheter av organisationen och styrningen av samverkan mellan halso- och
sjukvardsnamnden och kommunalférbundet

- Beskrivning och djupare analys av tva omraden i samverkan. Fullfoljda studier ingick fran
borjan och Psykisk halsa valdes ut ett kvartal in i utvarderingen.

- Beskrivning av arbetet pa kommunniva: nagra kommuner valjs ut, for att generellt kunna
belysa arbetet pa lokal niva — samtliga fem kommuner som ingick i Fullféljda studier genom
trygghet och studiero foéljdes upp i och med att det fanns relativt stora skillnader kommunerna
emellan.

- Framatsyftande fragor — framgangsfaktorer, forslag till fortsatt  utveckling,
forbattringsomraden, effektivisering

- Bidrar samverkan till: battre resultat fér malgruppen, battre resursoptimering, tillvaratagande

av synergier, tydligare styrning, ledning och uppféljning.

Delrapporter har presenterats muntligen vid tva méten med politisk styrgrupp under 2018 och
slutrapport presenteras i och med denna slutrapport som ocksa kommer att presenteras vid ett mote

i politisk styrgrupp 13 dec 2019.

Utvarderingen har 16pt under 2018 och 2019 och har letts av Thomas Andersson, professor i
foretagsekonomi vid Hogskolan i Skovde med tva medforskare: Christian Gadolin, lektor i
foretagsekonomi vid Hogskolan i Skévde och Helen Stockhult, lektor i féretagsekonomi vid Orebro

universitet.

Vi har tagit oss an uppdraget i rollen som bollplank och “den kritiske vdnnen”, sa det som star i
rapporten ar knappast nagra nyheter for de som arbetar inom samverkan, utan ar analyser som har

lyfts fram flertal gdnger under arbetets gang.



Metod och datainsamling

| och med att det har varit fraga om utvardering och inte uppfdéljning har vi utgatt fran en kvalitativ
metod, det vill sdga att soka en djupare forstaelse vad, hur och varfér samverkan ser ut som den goér
och vilken roll det spelar for resultaten. Det har handlat om att dels forsta sjalva samverkan med
utgangspunkt i delregional niva, dels att forsta de operativa resultaten i kraftsamlingsomradena dar vi
har studerat tva av fyra, ndmligen Fullféljda studier genom trygghet och studiero och Psykisk halsa.
Det har varit en fordel att dessa tvd omraden har varit i mycket olika utvecklingsstadier, da det har
mojliggjort att studera olika skeden av processen. Fullféljda studier genom trygghet och studiero var
redan operativt fullt aktivt redan nar vi paborjade processen, vilket gav mojligheter att forsta
resultaten och utvecklingen pa lokal niva samtidigt som det gick att forsta framvaxten retrospektivt.
Psykisk halsa var fortfarande i en tidig analysfas nar vi paboérjade utvarderingen, och déar har vi istéllet

kunnat félja framvaxten av ett koncept som nu har borjar leda till operativa insatser.

Datainsamlingen har i huvudsak skett genom intervjuer och observationer vid méten, men under det
sista halvaret dven genom reflektionsmoéten som forskningsmetodologiskt snarast ar att betrakta som

fokusgruppsintervijuer.

Totalt har 27 intervjuer genomforts varav 2 med politiker fran OHSN, 2 med kommunpolitiker, 4
tjansteman/chefer inom Skaraborgs kommunalférbund respektive avdelning for Social hallbarhet, 2
forskare som har roller i tva av kraftsamlingsomradena, 4 folkhalsostrateger, 11 pa skolniva (framst
larare och rektorer) kopplat till Fullféljda studier genom trygghet och studiero, 2 fran barnhalsovard

respektive modravard kopplat till Psykisk halsa.

Deltagande observationer vid mote har skett vid totalt 46 tillfallen, i allmanhet pa méten om 2-3
timmar, vilket innebar totalt 6ver 100 observationstimmar. De moteskategorier som har omfattats ar
moten i politisk styrgrupp, strategigrupp, arbetsgrupp Fullféljda studier genom trygghet och studiero,
arbetsgrupp Psykisk halsa, kommungemensam grupp Fullfoljda studier genom trygghet och studiero,
handledning Fullfoljda studier genom trygghet och studiero och avstdmningsmaoten for utvarderingen.
Darutover har 5 reflektionsmoten tillkommit under sista halvaret. De ar forskningsmassigt att betrakta
som fokusgruppsintervjuer, och har varit mycket givande. Var bedémning ar att ny kunskap har skapats
vid dessa tillfallen, som varken vi forskare eller de aktiva i samverkan hade fore métena, utan det ar
ny kunskap som har skapats nar vi har reflekterat tillsammans kring vad som har hant utifran vara

respektive perspektiv.



Vad sager forskningen?

Samverkan som generell utmaning i offentliga organisationer idag

Samverkan som organiseringsprincip har vuxit sig allt starkare de senaste aren. Det giller mellan
organisationer inom naringslivet, mellan organisationer inom offentlig sektor, och mellan

organisationer fran naringslivet och offentlig sektor (Lindberg, 2009).

Generellt kan sdgas att samverkan ar komplex, och att ju mer olika de samverkande organisationerna
ar, desto hogre komplexitet. Komplexiteten kommer av att det inte ar en ensam aktor som bestammer
och satter spelreglerna, utan det krdvs en anpassning och jamkning av samtliga inblandade
organisationers viljor, malbilder, 6vertygelser, kunskapsintressen, strategiska utbyten mm (Liff &
Andersson, 2012). Ett satt att reducera komplexiteten kan vara detaljerade kontrakt och
upphandlingar (Lindberg & Blomgren, 2009), men ofta forloras da ocksa utvecklingskraften,
kreativiteten och engagemanget i natverket, sa kontrakt som styrform ar ett tveeggat svard (Liff &

Andersson, 2011).

New Public Management (NPM) &r ett samlingsnamn som forskning anvant for att beskriva de
fordandringar i organisering och ledning av offentliga organisationer som skett fran 1980-talet och
framat, som i korthet handlar om att offentliga organisationer harmar privata organisationer nar det
giller styrning och ledning. Aven om NPM har 6kat den kortsiktiga resurseffektiviteten i offentliga
organisationer ar en baksida att de olika offentliga organisationerna har blivit mer fokuserade pa sin
egen budget (Andersson & Liff, 2012) dar de ser det som en risk att agera utanfor sitt budgetomrade
dven om brukarna skulle vinna pa det. Ett starkt fokus pa den egna verksamhetens ekonomi har
darmed kraftigt forsvarat samverkan mellan olika offentliga organisationer (Liff & Andersson, 2011).
Fragor som offentliga organisationer har haft sarskilt svart att lyckas med efter NPM ar 6vergripande
fragor som inte har nagon sjalvklart organisatoriskt hemuvist, utan istallet ar fragor som involverar
manga olika parter. Exempel pa sadana utmanande fragor som skar 6ver organisatoriska granser ar
migration, hallbarhet (milj6, socialt, ekonomiskt), klimatférandringar, terrorism och pandemier
(Crosby & Bryson, 2010), men listan kan goras betydligt langre. Den har typen av fragor benamns

"wicked problems” i forskningen pa grund av svarigheterna att hantera dem.

"Wicked problems”

Wicked problems ar sarskilt utmanande fragor som har en hég inneboende komplexitet och dar det
bade ar svart att pa ett enkelt och definitivt satt definiera problemet samt finna I6sningar (Rittel &

Webber, 1973). Den offentliga sektorn har efter NPM fatt sarskilt stora utmaningar att hantera "wicked
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problems” pa grund av uppdelning av offentliga sektor i decentraliserade kostnadsenheter med stort
fokus pa effektiviteten inom den aktuella enheten samt en 6kad tro pa rationalism och teknokratiska
I6sningar (Head & Alford, 2015). Det finns enligt Roberts (2000) tre huvudsakliga satt att hantera
wicked problems: 1) auktoritart: det vill sdga ge ndgon/nagra fa aktorer makt och ansvar att hantera
fragan, 2) konkurrens: lata olika perspektiv konkurrera om béasta l6sningen, och 3) samverkan: att de
inblandade aktorerna samverkar for att forsta varandras perspektiv och darmed hitta en gemensam
I6sning. Den auktoritdra strategin handlar i huvudsak om att minska komplexiteten genom att ett antal
perspektiv/intressen valjs bort till férman for ett/nagra fa. Det &r med denna strategi stor risk att det
leder till I6sningar som inte ar bra for systemet som helhet. Ska den har strategin lyckas ar det viktigt
att det ar den mest centrala aktoren for fragan som valjs ut. Fordelen ar dock att det ar den snabbaste
strategin att nd 16sning, sa vid krissituationer kan det har vara den enda majliga. | konkurrensstrategin
ar utgangspunkten ett nollsummespel, det vill siga det nagon aktor vinner ar det ndgon annan aktor
som forlorar i valet av slutgiltig [6sning. Det finns da en tro pa att den basta lI6sningen ska konkurrera
ut de 6vriga och att konkurrensen i sig gor att alla aktorer forséker forbattra sig for att fa igenom sin
|6sning. Fordelen med denna strategi jamfort med den auktoritdra ar att “makten” flyttar omkring
mellan olika aktorer, vilket undviker att en och samma aktér har makt hela tiden. Den uppenbara
nackdelen ar att de olika aktérerna borjar se varandra just som konkurrenter eller i varsta fall fiender,
nar de eventuellt alla sitter pa delar av I6sningen. | samverkan ar utgangspunkten inte som i konkurrens
att det ar ett nollsummespel dar nagon vinner och nagon foérlorar, utan det kan uppsta win-win-
situationer dar samtliga aktorer far sina intressen tillgodosedda. Med andra ord handlar det da inte
enbart om att dela upp en befintlig kaka, utan kakan kan genom samverkan bli stérre. Samverkan gor
att nya I6sningar kan uppsta med delar av de olika aktdrernas perspektiv, det handlar alltsa inte om
att en akt6r/lésning vinner utan i samverkan skapas nya ldsningar. Roberts (2000) menar att
samverkan ar den strategi som kan leda till de basta |6sningarna for systemet som helhet och for de
inblandade aktorerna totalt sett, men med utmaningen att denna strategi ar den mest resurskravande,

framst i form av tid.

Hur samverkan kan ledas

For att forsta samverkan har forskningen framst anvént sig av natverksteori. Natverk som begrepp har
ofta anvants i polemik med begreppet byrakrati. Och da avses inte byrakrati som ”skéllsord” som nar
vi sdger att nagonting ar byrakratiskt i mening att det &r krangligt, stelbent och onédigt formalistiskt,
utan byrakrati som styrform (Styhre, 2009). Byrakrati dr det styrideal som merparten av dagens
organisationer verkar efter, det vill sdga att en verksamhet har mal som man férséker na genom regler,
en hierarkisk organisationsstruktur, fordelning av ansvar, arbete som delas upp efter kompetens osv.

Natverk som modell for organisering innebar framforallt ett ifragasattande av den hierarkiska
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organisations- och regelstrukturen till férman for mer fritt flytande strukturer, processer och
relationer. Om vi spetsar till skillnaderna sa handlar saledes byrakrati om att organisationen skapas for
att uppfylla ett mal och fokus blir pa uppifran-och-ned i styrningen, medan natverk snarare praglas av

att verksamheten vaxer fram med mer fokus pa nedifran-och-upp i ledningen.

Span m fl (2012) menar dock att en begrdnsning i forskningen om néatverk mellan offentliga
organisationer ar att byrakrati och natverk har setts som idealtyper snarare dn empiriska fenomen. Det
innebar att forskningen har haft som teoretisk utgangspunkt att ett natverk vaxer fram och leds
nedifran-och-upp, istallet for att empiriskt undersdka ledningen av natverk. Darmed har man tenderat
att missa formaliseringen av natverk och den uppifran-och-ned-ledningen som kan finnas aven i
natverk. Ett exempel pa en formalisering kan vara att en processledare utses for att leda ett natverk.
Redan det kan ses som en form av uppifran-och-ned i ledningen. Sedan kommer ledningen inte alls ha
samma karaktdr som i en organisation med chefer som har en annan beslutsmakt, men det ar dnda ett
exempel pa att ledningen av ett natverk inte ar enbart nedifran-och-upp. Franvaron av chefer med
beslutsmakt i ett ndtverk, men behovet av formalisering gor att koordinering ofta blir en nyckelaktivitet
for att halla natverket samman och fa det att utvecklas och att roller som koordinatorer ofta blir
avgorande for att natverket ska bestd, utvecklas och leda till goda resultat for alla aktérer (Eriksson m

fl, 2019).

Provan och Kenis (2008) tar fasta pa att natverk inte per automatik leds nedifran och upp, utan
identifierar tre olika varianter av ledning i natverk med olika grad av formalisering och olika grader av
uppifran-och-ned respektive nedifran-och-upp-ledning: delad ledning, ledande organisation och
administrativ organisering av natverk. Delad ledning ar den variant som ligger ndrmast den teoretiska
idealtypen av natverk. Da ar natverket relativt informellt och ledningen av natverket dr decentraliserad
till de deltagande organisationerna som hanterar bade sina interna och externa relationer tillsammans.
Ledande organisation innebar att det ar en organisation som tar en ledande roll i natverket. Det gor
ocksa natverket i hogre grad centraliserat till den ledande organisation och dven i hogre grad
formaliserat. Administrativ organisering av ndtverk innebar den hogsta graden av formalisering av de
tre varianterna. Da skapar de deltagande organisationerna tillsammans en central administrativ enhet
for att hantera och leda natverket. | delad ledning ar interaktionen i huvudsak multilateral, medan i de
andra tva varianterna mer bilateral kopplat till den ledande organisationen eller den separata
administrativa enheten. Maktbalansen ar asymmetrisk i ledande organisation da makten dar
koncentreras till den ledande organisation, medan makter dr mer symmetrisk mellan de deltagande

organisationerna i de 6vriga tva varianterna. De tre olika formerna har olika férdelar och nackdelar,



och kan anvdndas som utgangspunkt bade for att forsta befintlig styrning och organisering av ett

natverk samt som hjalpa for att utveckla styrningen och organiseringen av ett natverk.

Beslutsfattande i komplexitet

Traditionell rationell beslutsteori har en normativ karaktdr, det vill siga den fokuserar pa hur
beslutsfattare bor géra och hur beslutsprocesser bor se ut. Problemet ar att rationell beslutsteori ger
en svag beskrivning av verkligheten, eftersom den bygger pa antaganden som inte ar realistiska. En
alternativ modell for att forsta beslutsfattande i organisationer, och sarskilt som praglas av hog
komplexitet, &r Garbage can (Cohen m fl, 1972). Den &r inte normativ/foreskrivande, utan rent

beskrivande.
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Rationell beslutsteori bygger pa att utgangspunkten for ett beslut &r problem som hanteras genom att
soka information om problemet, vardera den, skapa handlingsalternativ som varderas och darefter
leder till beslut ndr en I6sning pa problemet har skapats. Synen &r alltsa att I6sningar skapas i
beslutsprocessen och fokus ar pa det problem och den information som behdvs for att 16sa problemet
och ddrmed komma till ett beslut. | Garbage can ar istallet utgangspunkten att det finns standiga floden
av problem och standiga floden av I16sningar som konkurrerar med varandra om uppmarksamhet och
det kan lika garna vara en l6sning som soker ett problem (till exempel ett managementkoncept) som
ett problem som soker 16sning. Vidare ar utgangspunkten att ménniskor spelar roll i processen pa fler
satt dn att enbart férmedla information som kravs for att hantera problemet. Manniskor kommer att
argumentera for "sina” problem som behdver hanteras, likval som fér ”sina” [6sningar. Det spelar alltsa
roll vilka som deltar i beslutsprocessen och vilka som inte deltar, dd det kommer att paverka bade
vilket problem som kommer att adresseras och vilken 16sning som kommer att kopplas ihop med detta

problem. Det kommer ocksa spela roll i vilken grad deltagarna ar beredda att investera sin tid och
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andra resurser i olika problem och olika I6sningar. De har saledes val kring hur de agerar vilket paverkar
om det uppstar beslutstillfallen. Synen pa beslut i Garbage can ar att det blir ett beslut nar det blir en
koppling av de fyra flédena av problem, 16sning, beslutsdeltagare och beslutstillfallen, det vill sdga det
finns ett forum dar aktérer enas om att adressera ett visst problem med en viss 16sning. Beslut ar alltsa
inte ett resultat av rationella, sekventiella forlopp, utan innehaller aspekter av slump och politiskt
agerande fran olika aktorer. For att sammanfatta utmaningar kopplat till beslutsfattande i Garbage can
kan de beskrivas som att det alltid finns mer an ett problem som "flyter omkring” och vantar pa att bli
adresserat, vilket skapar konkurrens mellan problem. Losningar skapas i allmdnhet inte i
beslutsprocessen, utan de fors in i beslutsprocessen av nagon person, det vill sidga I6sningar ar
kopplade till ménniskor snarare an att de skapas i beslutsprocessen. Vilka ménniskor som finns pa plats
respektive inte finns pa plats kommer paverka resultatet av beslutsprocessen. Hur mycket tid

individerna "offrar”/”satsar” pa denna beslutsprocess kommer att paverka resultatet.

11



Analys av samverkansmodellen

Att forsta komplexiteten

Det finns flera faktorer som bidrar till att den aktuella samverkan praglas av hog komplexitet. For det
forsta ar flera olika aktorer inblandade utan att nagon pa ett naturligt satt har mer inflytande an nagon
annan. Manga olika aktorer innebar manga olika intressen, uppdrag, kompetenser, men dven budgetar
(som innebar restriktioner och majligheter for vad som kan goéras). | sjalva karnan av samverkan finns
Skaraborgs Kommunalférbund, Ostra hilso- och sjukvdrdsndmnden och Skaraborgsenheten inom
avdelningen for social hallbarhet vid VGR. Men ingen av dessa har ett direkt operativt ansvar, utan i
den omedelbara narheten av karnan finns Skaraborgs 15 kommuner samt hela VGR (dtminstone Halso-
och sjukvardsdelen, vilket utgér merparten av VGR). Men det stannar inte dar, utan samverkan

inkluderar dven akademi, 6vriga myndigheter och civilsamhallet.

For det andra ar det manga olika nivaer av de olika verksamheterna inblandade. Alltifran den hogsta
politiska ledningen i Skaraborgs Kommunalférbund och Ostra hilso- och sjukvardsndmnden, via chefer
pa hogsta niva, till forvaltningschefer/verksamhetschefer i olika verksamheter, till forsta linjens chefer

sasom rektorer, till operativ personal sdsom larare, kuratorer, vardpersonal osv.

For det tredje har samverkansmodellen ingen "utférarorganisation”, utan de jobbar i likhet med
Skaraborgsenheten genom andra. Det 6kar ytterligare komplexiteten genom att medarbetare som
ingen inom samverkansmodellen har beslutsmakt 6ver ar de som kommer att utféra det huvudsakliga
operativa arbetet. | allmdnhet ar inte detta heller dessa medarbetares huvuduppdrag eller

huvudkompetens.

For det fjarde ar Social hallbarhet/Folkhilsa som omrade/fraga ett typiskt exempel pa det som kallas
"wicked problem”, det vill sdga ett problem med hég inneboende komplexitet. Folkhalsofragan ar bade
”liten” och ”stor” samtidigt. Fragan ar liten genom att “ingen” har ett huvudansvar for fragan ute i
kommunerna och det finns inte en hel sektor/férvaltning eller ens del av organisationen som i
huvudsak arbetar med fragan. Ansvaret ligger istéllet hos VGR och avdelningen for social hallbarhet
dar expertkompetens och omvarldsbevakning kring omradet finns. Fragan ar stor genom att det
knappt finns ett enda beslut som fattas i en kommun som INTE har en folkhalsoaspekt eller har en
direkt eller indirekt paverkan pa den sociala hallbarheten, men det ar sallan som folkhalsoaspekten ar
i forgrunden av beslutet. Pa det sattet ar folkhalsa ett perspektiv av manga (konkurrerande) perspektiv

nar det galler aspekter pa beslut som tas i en kommun.
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Karnan i samverkansmodellen

Den modell som avbildas i samverkansmodellen faststaller framforallt vilka aktorer som ska inga och

hur de koordinerande strukturerna ska se ut.

Bilden illustrerar hur Skaraborgs 15 kommuner via Skaraborgs Kommunalférbund & ena sidan och
Vistra Gotalandsregionen (mer specifikt Ostra hélso- och sjukvdrdsndmnden p& politiker-sidan och
Skaraborgsenheten pa tjanstemannasidan) a andra sidan kan samverka om fragor rérande social
hallbarhet/folkhalsa. Samverkan behdvs da ansvaret for social hallbarhet/folkhalsa ligger pa regionen
dar ocksa den generella expertisen och omvarldsbevakningen finns kring frdgorna, men besluten som

paverkar social hallbarhet/folkhalsa tas i allmanhet operativt i kommunerna.

Det som ar specifikt fér samverkan ar de koordinerande strukturer som byggts upp for att koordinera
och framja samverkan. Denna koordinerande struktur utgdrs av de tre filten i mitten: politisk
styrgrupp, strategigrupp och processledare/arbetsgrupper. Den politiska styrgruppen utgors av
presidierna fran bade Ostra hilso- och sjukvardsnimnden och Skaraborgs Kommunalférbund och
innebar att politiker fran bada omraden méts samt i detta forum dven moter tjanstemannen inom
respektive omrade. Strategigruppen utgors av tva foretradare for kommuncheferna samt féretradare
for avdelningen social hallbarhet och innebér att tjanstemannen fran respektive organisation mots.

Darutover ar en processledare anstalld for att koordinera samverkansarbetet. Processledaren finns
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dven med bade i politisk styrgrupp och strategigrupp och har ddrmed access till samtliga arenor och
samtliga aktorer. Processledaren koordinerar i sin tur fyra arbetsgrupper, en for varje
kraftsamlingsomrade. Arbetsgruppen bestar utdver processledaren av tva folkhalsostrateger samt
beroende pa respektive kraftsamlingsomrade ett antal individer fran aktérer med nyckelroller kopplat
till just det specifika uppdraget. Samtliga dessa koordinerande strukturer ar uppbyggda specifikt for
samverkansarbetet. En tydlig fordel &r att processledaren finns med i samtliga forum, vilket undviker
osakerhet och missuppfattningar mellan de olika forumen. Samverkansmodellen bygger ocksa pa
insikten att samverkan inte uppstar av sig sjalv, sarskilt inte i komplexitet med olika aktérer med olika
mal. Det kravs resurser i form av tid, personer och mekanismer for att fa samverkan att uppsta, besta
och utvecklas. De koordinerande strukturerna &r saledes centrala for att samverkan ska best3, vilket

forklaras ytterligare under avsnittet “Hur samverkan leds — koordinering som nyckelmekanism”.

Arbetsgrupperna blir sedan lanken till operativ handling, primart i kommunerna, men i nagot
kraftsamlingsomrade dven regionala enheter. Har sker mycket av den praktiska kunskapsutvecklingen
och oversattning av generell kunskap till mer praktisk verksamhetsutveckling som majliggér konkret
utveckling i kommuner respektive regionala enheter. Beroende pa fas i utvecklingen sa kan
arbetsgruppernas arbete handla om att identifiera och utveckla mdjliga arbetssatt, eller att
konceptualisera, alternativt utveckla, forfina och sprida befintliga arbetssatt. Beroende pa omrade har
sedan efter behov dven andra grupperingar skapats, sasom att det i Fullféljda studier genom trygghet
och studiero finns en kommungemensam grupp med representanter fran samtliga deltagande
kommuner dar det sker ett kunskapsutbyte och “benchmarking” av insatser. Det har dven fungerat

som forum for att lana kompetens/personal/utbildningsplatser av varandra.

Redan i den befintliga grundstrukturen (som inte ar unik fér samverkan, utan snarare ar unik for
folkhalsoarbetets organisering i Skaraborg) finns goda forutsattningar for att hantera den inneboende
komplexiteten. Folkhalsostrategerna som arbetar med social hallbarhet/folkhélsa &r anstdllda av
regionen (Skaraborgsenheten inom avdelning for social hallbarhet), men ar utlokaliserade och har sin
arbetsplats ute i nagon av Skaraborgs 15 kommuner. Darigenom hanteras omstdandigheten att en aktor
har den generella kunskapen och det formella ansvaret for fragorna (regionen), medan en annan aktoér
genom sina beslut och prioriteringar (dar folkhdlsa/social hallbarhet bara &r ett av manga
konkurrerande intressen/perspektiv) mer operativt gor saker som far effekt bade pa forutsattningar
och resultat for folkhalsa/social hallbarhet (kommunerna). Genom denna organiseringslosning kan
folkhdlsostrategerna bade ha access till en generell kunskapsmassa och omvarldsbevakning, vilket ar
viktigt for deras professionalisering och yrkeskunnande, och ha god kdnnedom om de lokala

forutsattningarna i aktuell kommun samt upparbetade relationer med viktiga aktorer dar.
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”"Modell” &r kanske inte den basta beskrivningen av arbetet i samverkansmodellen fér den innehaller

sa mycket mer dn det som ovanstaende figur fangar. Modell ger ocksa kanslan av féreskrivande nar

det géller handlingar. | den man det ar en modell sa handlar det om de koordinerande strukturer som

byggts upp for att sdkra att samtliga aktorer kopplas ihop som beskrivits hittills. Men

samverkansarbetet dr mer dn denna koordinerande struktur. Centralt ar ocksa vissa vagledande

principer, forhaliningssatt och varderingar som framfoérallt koordinatorn blir “barare” och "bevakare”

av. Det ar detta som utgor kdrnan i “modellen” snarare an att den foreskriver vissa handlingar. Har ar

exempel pa sadana principer, forhallningssatt och varderingar och deras implikationer for arbetet:

1) Alltid ha ”invdnaren” (eleven/patienten/brukaren/medborgaren osv) i fokus nér det géller vilka

2)

3)

aktiviteter/insatser som véljs och hur de jobbar med dessa aktiviteter/insatser. | komplexitet
sa kan “nyttan” uppsta nagon annanstans i systemet (rent organisatoriskt) an dar initiativ och
mycket av arbetet skett. | samverkansarbetet har man aktivt bortsett fran att “andra far dran”
for det som samverkan skapat forutsattningar for. Det viktiga har varit att det haft goda
effekter for ”“invanaren”. De som jobbar aktivt/operativt med ett koncept pa en enskild skola
kanske inte ens vet att det ar ett delregionalt samarbete som ligger bakom detta. For att skapa
goda resultat lokalt kanske den kdnnedomen heller inte &r viktig, men det kan férsvara for
"overlevnaden” av samverkansarbetet om det inte far det erkdnnandet det skulle fortjana.
Féra meta-samtal kring samverkan mellan de olika aktérerna. Aven om folkhalsoarbetet alltid
har haft en stor samverkanskomponent, sa har d&nda samverkansmodellen inneburit att meta-
samtal kring sjalva samverkan i hogre grad har borjat foras, dar principer for sjalva samverkan,
olika aktérers forvantade bidrag/malbild osv har diskuterats. | ett sammanhang med manga
olika aktorer inblandade som alla har sina uppdrag respektive kompetenser ar det sarskilt
viktigt att lyfta samtalet for att fullt ut forsta och kunna anvanda sig av samtliga aktorers
kompetenser samt att det gemensamma arbetet relaterar till alla aktérers malbild sa att inte
en aktér dominerar.

Ge en inbjudan till aktérer att aktivt delta snarare dn en inbjudan att implementera en fdrdig
I6sning — i och med att samverkansmodellen inte har mandat att fatta beslut kring de
verksamheter som berdrs av kraftsamlingsomradena, behover det bygga pa att det finns ett
engagemang for fragan i verksamheterna som ska jobba med detta operativt. For att fa detta
sa framgangsrikt som majligt stalls dessa verksamheter aldrig infor ett fardigt forslag fran ett
kraftsamlingsomrade som ska implementeras, utan de lokala verksamheterna bjuds in att
delta kring fardigstallandet av ett arbetssatt/verktyg (eller dylikt beroende pa vad som
respektive kraftsamlingsomrade identifierar) som finns i en mer generell form. Det skapar en

moijlighet att anvanda kompetens, intressen och engagemang i den lokala verksamheten for
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4)

5)

6)

7)

8)

att forfina en mer generell modell samt anpassa den till den lokala kontexten. Det innebar
ocksa att det finns “foretradare” for aktuell modell/verktyg i den lokala verksamheten som
kdnner det som ”sin” modell och har mycket god kunskap om den.

Tillsammans snarare dn samtidigt — "Tillsammans istallet for samtidigt” ar ett slagkraftigt
uttryck for att visa varderingar som praglar samverkan. Det adresserar den fragmenterade
offentliga sektorn vi ser idag dar manga sitter separat var for sig i sina organisationer och goér
saker samtidigt istallet for att gora dessa tillsammans. Detta ar en flyktstrategi som innebar att
latsas att det inte &r komplext genom att fragmentera/dela upp istéllet for att forsdka hantera
komplexiteten. Principen "tillsammans istdllet for samtidigt” innebar ett mycket klokt
forhallningssatt till komplexitet, men tillsammans tar betydligt langre tid &n samtidigt (var for
sig) vilket ar en utmaning med detta forhallningssatt.

Respektera olika aktérers behov, intressen och perspektiv — det finns ett uttalat forhallningssatt
att bjuda in andra aktorer, inte for att 6vertyga dem om nagonting som redan ar bestamt, utan
for att forsta deras perspektiv, intressen och tolkning av fragan. Moétena praglas darmed inte
av enkelriktad information, utan genuin och nyfiken dialog.

Framdrift som prdglas av s6kande, forsiktigt, férankrande, men dnda tydligt — deltagarna ar
hela tiden villiga att utmana sina egna idéer genom att soka kompletterande perspektiv. Det
sker ett standigt kunskapsstkande, dar nya forskare och nya idéer identifieras och
introduceras till gruppernas arbete. Det innebér dock inte ett “hoppande fran tuva till tuva”
dar idéer och utgangspunkter standigt byts ut. Snarare sker en forfining och utveckling av det
grundlaggande temat. Pa det sattet behalls fortfarande en tydlighet, trots att manga nya idéer
fluktuerar.

Generositet och prestigeloshet i att dela med sig av erhdllna kunskaper och framgdngar —
Samverkan praglas av en prestigeloshet snarare an att samtliga ser till sina intressen och
forsoker maximera sina intressen pa bekostnad av andra. Det fértroendet som meta-samtalen
om samverkan genererar ar sannolikt en viktig faktor bakom detta.

Ldrande och utveckling dr inbyggt i samverkan — Ett viktigt forhallningssatt for samverkan ar
att kontinuerligt hantera utmaningar istdllet for att blunda for dem. Arbetsgruppsmoten
anvands aktivt for att diskutera och hantera utmaningar. Problem i att hitta sina roller i
komplexiteten hanteras ocksa kontinuerligt genom att sjdlva samverkan diskuteras. Var roll
som forskare i utvarderingen har inte varit som passiva utvarderare som i efterhand levererar
en analys av vad vi har sett. Vi har gett kontinuerlig feedback under processens gang och da
lyft olika svarigheter och utmaningar, som de sedan aktivt har anvant fér att utveckla

samverkan.

16



9) Modelleringen pd lagom nivd — hela arbetssdttet enligt ovan, att vissa principer blir
vagledande, gor att modelleringen inte blir alltfor detaljerad. Om modeller istéllet foreskriver
handlingar (vilket ar det vanligaste), tenderar istallet detaljnivan att bli mycket hogre. Det kan
fungera i verksamheter med relativt enkla och stabila forutsattningar, men i foranderlighet och
komplexitet fungerar det simre. Det riskerar att ge passiva anvandare av modellen (de foljer
enbart en instruktion) samt att modellen motverkar kontinuerlig utveckling av verksamheten

samt anpassning till komplexitet och nya férutsattningar.

Hur samverkan leds — koordinering som nyckelmekanism

Tidigare beskrevs en teoretisk modell dver hur samverkan kan ledas, dar tre huvudtyper av ledning av
samverkan identifieras: 1) Lead organization, dar en av de deltagande organisationerna leder sjdlva
samverkan, 2) Network administrative organization, dar de deltagande organisationerna gemensamt
skapar en ny struktur for att administrera och leda sjdlva samverkan som ingen av dem ensamma
kontrollerar, och 3) Shared governance, dar ledning av samverkan sker informellt och framvéxande
utan att nagra egentliga strukturer skapas for detta. Samverkansmodellen utgoér enligt var tolkning ett
exempel pa Network administrative organization med vissa inslag av Shared governance. Daremot
finns det egentligen ingenting av Lead organization. For att Lead organization ska fungera kravs det att
en av de inblandade aktérerna dar mycket dominerande och att ovriga i princip ansluter till denna
organisation for att ta sig an gemensamma utmaningar. En sadan situation adr ocksa betydligt mindre
komplex, da det blir ett perspektiv (det av den ledande aktéren) som blir det dominerande och
tenderar att undertrycka 6vriga aktorers perspektiv. Den studerade samverkan har dock en betydligt
hogre komplexitet dar flera aktorer ar relativt “jamnstarka”, vilket gor att Lead organization sannolikt

har mycket daliga forutsattningar att fungera.

Network administrative organization, vilket ar det dominerande perspektivet i samverkansmodellen,
bygger pa att det byggs upp en ny struktur for att leda sjdlva samverkan. Strukturen som byggts upp
illustrerades tidigare under avsnittet "Karnan i samverkansmodellen”. Utmaningen med detta
perspektiv ar att det staller hoga krav pa upprattandet av vélfungerande administrativa strukturer for
ledning av samverkan. Det finns dven vissa aspekter av Shared governance, det vill sidga att
natverket/samverkan halls samman av de olika aktorernas vilja att samverkan ska fortsitta.
Utmaningen med Shared governance ar att samverkan blir starkt beroende av de samverkande

organisationernas engagemang, da det ar det huvudsakliga skélet till att samverkan fortgar.

Forskningen kring de ovanstaende typerna av ledning av samverkan/natverk séger inte séarskilt mycket

om hur de gemensamma administrativa strukturerna ska se ut i Network administrative organization,
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enbart att de skapas och att utgangspunkten ar att ingen ensam aktér ska bestamma. Upplagget i
samverkansmodellen hade kunnat se annorlunda ut. Den gemensamma administrativa strukturen
hade kunnat tilldela vissa positioner en starkare beslutsmakt sa att de i hogre grad kunnat styra
samverkan, men de tycks snarare se de administrativa strukturerna som att de ska vara resurser som
garanterat att samverkan sker dn att de ska ha beslutsmakt éver samverkan. En konsekvens av detta
ar att koordinering (snarare an styrning) blir en nyckelmekanism och att koordinator (snarare an
ledare, aven om rollen kallas processledare) blir en nyckelroll. Det har har visat sig vara en av de
tydligaste framgangsfaktorerna: en mycket kompetent koordinator och mycket valfungerande

koordineringsmekanismer.

Studien av samverkansmodellen satter fokus pa vad som utgor en kompetent koordinator i det har
sammanhanget med hog grad av komplexitet och manga inblandade aktorer. Det handlar mycket om
att kunna héarbargera manga olika perspektiv samtidigt snarare an att valja ”sitt” perspektiv. En
framgangsfaktor i det har sammanhanget ar att koordinatorn finns med pa alla nivaer i samverkan,
fran politisk styrgrupp langst upp ned till arbetsgruppsmaoten i de olika kraftsamlingsnivaerna. Ddrmed
kan koordinatorn balansera flera aktérers och nivaers intressen och har alltid férstahandsinformation
kring vad som diskuterades i olika forum. Ytterligare en framgangsfaktor ar att dven om koordinatorn
har en nyckelroll &r koordinatorn en del av flera viktiga koordinerande strukturer och processer med
andra som gar in i koordinerande roller (som &dven beskrivits i avsnittet “Kdrnan i
samverkansmodellen”), sasom den politiska styrgruppen, strategigruppen, arbetsgrupperna i de fyra
kraftsamlingsomradena, andra motesstrukturer i de olika kraftsamlingsomradena samt

folkhalsostrategerna och deras chef.

Studien illustrerar ocksa vad koordinering som aktivitet innebar. | stort handlar det om att skapa
forutsattningar for att saker ska ske, snarare dn att bestdamma vad som ska ske (vilket ofta bendmns
styrning). Koordinering kan alltsa handla om att initiera och stodja interaktion mellan aktérer (t ex
genom att sdkerstalla att moten genomfors, att de far ett vettigt innehall samt att vissa principer foljs
i hur man mots), 16sa och hantera konflikter och forandringar, "leda” natverket framat, bygga
fortroende och engagemang, skapa arenor (t ex motesstrukturer) med tydligt syfte, fylla arenorna med
innehall utan att "ta 6ver”, varna viktiga grundlaggande varderingar for samverkan, stodja goda
initiativ, identifiera och mobilisera viktiga aktorer, hitta det gemensamma trots motstridiga intressen
och sa vidare. Det som blir mycket tydligt i samverkansmodellen att koordinatorn och de
koordinerande mekanismerna och roller blir barare och ”bevakare” av de tidigare beskrivna

principerna, forhallningssatten och varderingarna som ar styrande for hur samverkan sker.
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Det finns ocksa aspekter av Shared governance i hur samverkan leds och det handlar framforallt om
kopplingen mellan sjdlva samverkan och de “operativa” aktérerna, frimst kommuner eller delar av den
kommunala organisationen sasom skolor, men &aven delar av regionens organisation. Shared
governance representeras framforallt av principen ”"Ge en inbjudan till aktérer att aktivt delta snarare
dn en inbjudan att implementera en firdig I6sning” . Har tas det hansyn till att man fran samverkan inte
har nagon beslutsmakt éver de organisationer dar det operativa arbetet sker, och da ar det viktigt att
vacka deras engagemang. Att bjuda in dem, gora dem involverade och lata dem paverka tidigt i
processen ar centralt for att skapa och uppratthalla ett engagemang. Det ar ocksa engagemanget som
gor att det operativa arbetet bestar. Det finns som sagt ingen beslutsmakt att tvinga dem, sa det ar

engagemanget som blir det som far samverkan pa den mer lokala nivan att fortga.

Att forankra och fatta beslut i komplexitet — Garbage can

Rationell beslutsteori paverkar hur vi formar olika typer av uppdrag och hur vi ser pa problemlésning
och utveckling. Utgangspunkten ar ett uppdrag som identifierar nagon form av problem som behdver
hanteras/l6sas och forsta steget blir sedan att samla in en mangd information om det aktuella
problemet, virdera och analysera den for att sedan komma fram till en 16sning/beslut som sedan leder
till handling. Bilden &r alltsa en rationell process av olika sekvenser dar tanke/analys leder till handling
genom att alternativen “trattas ned” till det basta alternativet. Det handlar ocksa om en process som
ar enkelriktad med utgangspunkten i en sindare som bestammer. Organisationsforskningen ar mycket
tydlig med att beslut inte fattas pa detta satt, men fortfarande praglar det var syn pa hur beslut fattas
och hur analys leder till handling. Det manifesteras ocksa i hur vara styrsystem ar uppbyggda. Risken
ar dock att detta synsatt ar bra pa att leverera beslut, men daligt pa att leverera handling. Ju mer

komplex situation, desto sdmre tenderar rationell beslutsteori att kunna beskriva verkligheten.

For att forsta arbetet i samverkansmodellen har vi istéllet utgatt fran Garbage can, da vi anser att den
kan forklara hur arbetet leds fran stora 6vergripande problemomraden till konkreta aktiviteter ute i
organisationer. Istéllet for traditionell problemanalys sker snarare en matchning mellan problem och
I6sningar. Det finns dock inslag av mer rationella beslutsprocesser ocksa, men de ar kopplade till en
successiv trattning/avgransning av manga olika problem i syfte att hitta problem som ar maijliga att
hantera genom losningar som &r identifierade med manniskor som &r beredda att satsa/offra tid och

resurser pa just denna losning.

Det som gor det sa utmanande att arbeta pa detta satt ar att man inte har kontroll 6ver processen,
utan det som gar att gora ar att skapa goda férutsattningar for en koppling mellan de olika flédena,

och det ar just detta som har varit i fokus i samverkansmodellen. Det kan ske genom att identifiera

19



I6sningar pa problem som verksamheterna kanner ett engagemang att hantera, men det kan ocksa
handla om att uppmarksamma verksamheterna pa problem de behdver hantera, men kanske inte
fokuserar pa just nu. Det handlar ocksa om att féra in olika manniskor i processen (och mer konkret i
olika motesforum) om man tror att de kan bidra till att forfina problem, att de star for [6sningar som
kan adressera befintliga problem eller dylikt. Nyckeln &r att bade forsta problem/l6sning och kontext
dar problem/l6sning ska omsattas till handling. Det kraver saledes traditionell problemanalys, men den
behover kompletteras med hur verksamheterna verkligen forstar problembilden och erbjudna

|6sningar.

For att fanga nagra av utmaningarna: det racker inte med att de operativa verksamheterna ar 6verens
med de aktiva i samverkansarbetet att den aktuella |6sningen ar ett bra satt att hantera ett problem
de upplever att de har. | och med att detta problem konkurrerar med andra problem om
uppmarksamhet och resurser, kanske det anda inte leder till ndgon handling. Det kan ocksa vara sa att
det finns flera I6sningar som konkurrerar i att hantera det aktuella problemet. Déar rationell
beslutsteori handlar om att identifiera den —i teorin — basta l6sningen, sa handlar garbage can snarare
om att identifiera det problemet som dr mojligt att adressera med de befintliga I6sningar vi har tillgang

till och de manniskor som hade tilltrade till beslutsprocessen och var beredda att satsa pa detta.

Det som hander i samverkansmodellen kan beskrivas som en analys och férankring av
problem/losningar som sker tillsammans med de operativa verksamheterna snarare an att det finns
analytiker som sitter for sig sjalva och analyserar information och forutsattningar i syfte att identifiera
det basta alternativet. Samtliga fyra kraftsamlingsomraden definierades till exempel utifran samtal
med kommunerna kring de viktigaste problemen att hantera. Redan utgangspunkten ar saledes
forankrad, om an pa ett mycket generellt satt. Sedan har arbetet i huvudsak skett i arbetsgrupperna
dér basen varit processledare och tva folkhalsostrateger, men successivt har andra aktérer blivit
deltagare beroende pa hur processen tagit sig framat. De har successivt i interaktion med lampliga
operativa verksamheter arbetat med att definiera problem som ar méjliga att hantera samt I6sningar
som ar relevanta som aktoérerna ar beredda att satsa pa. En lika viktig del av processen som att
analysera problemet ar att forsta verksamheternas vilja och forutsattningar att hantera det aktuella
problemet. Som exempel var det inte pa nagot séatt givet att problemet med fullféljda studier skulle
hanteras genom att fokusera just pa trygghet och studiero. Fullféljda studier kan adresseras pa en
mangd olika satt, men det var genom mycket dialog med verksamheterna som man landade i att ett
grundproblem var just den sociala biten, att franvaron av trygghet och studiero paverkade mojligheten
till fullfoljda studier. Vidare var det inte pa nagot satt sjalvklart att det skulle bli Helene Jenvéns

forskning som i grunden handlar om att férsta och hantera utsatta elevers maktléshet som var
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I6sningen pa det aktuella problemet. Det kraver arbete bade med problem och l6sningar med
inblandning av manga manniskor for att fa fram en matchning. Att dessutom Helene Jenvén ar genuint
intresserad av utvecklingsfragor gjorde att hon var beredd att satsa mycket pa just den har [6sningen.
Nar skolor och individer darifran ar beredda att satsa pa detta bjuds de ocksa in och far paverka, sa i

slutdndan ar de med och paverkar hur bade problem och I6sningar anpassas till den lokala kontexten.

Samverkansmodellen har saledes inte handlat (enbart) om traditionell problemanalys i syfte att hitta
den bdasta I6sningen att implementera, utan beslutsprocessen handlar snarare om att skapa goda
forutsattningar med ratt aktorer och tillsammans med den operativa verksamheten att
koppla/matcha/anpassa problem till 16sningar dar det gar att gora skillnad. Att koordinera sadana
beslutsprocesser handlar da saledes om att skapa ratt forutsattningar (genom ratt aktorer, ratt
kompetenser, lyfta ratt fragor, erbjuda ratt I6sningar, skapa potentiella beslutstillfdllen) for att beslut

ska fattas och darmed arbetet drivas framat.

Vad "gor” egentligen samverkansmodellen — styrkor

Merparten samverkansmodellens styrkor har redan beskrivits ovan nar den har analyserats. De
beskrivs darfor mycket kortfattat har, for att fa dem samlade i ett avsnitt.

e  Mycket kompetent koordinering (snarare an styrning), manga koordinerande mekanismer och
aktérer med koordinerande roller — det kravs pa grund av den héga komplexiteten.

e Det finns insikter om att samverkan inte sker av sig sjalvt, sarskilt inte mellan olika
organisationer med olika malbilder, utan det kravs resurser i form av koordinering for att
samverkan ska uppsta, fortga och leda till resultat i verksamheterna.

e Koordinering som nyckelprocess och koordinator som nyckelroll fér att “halla ihop” och koppla
olika nivaer (politisk, chef, medarbetare), och olika organisationer (region, kommunalférbund,
15 kommuner samt évriga aktérer som finns mer perifert i samverkan).

e Istéllet for traditionell problemanalys sker snarare om en matchning mellan problem och
|6sningar, och att beslutsprocessen snarare handlar om att skapa goda férutsattningar med
ratt aktorer for att koppla/matcha/anpassa problem till I6sningar dar det gar att gora skillnad.
Det gar att forsta beslutsprocessen genom modellen garbage can. Garbage can ar en
beskrivande modell kring manniskors beslutsfattande i komplexitet och den ar en kritik mot
rationell beslutsteori som snarare ar normativ, men svag nar det galler att beskriva manniskors
beslutsfattande. Utgangspunkten i Garbage Can ar att problem och l6sningar kopplas, och att
det kraver beslutstillfallen och aktérer som ar beredda och villiga att satsa pa vissa problem

och I6sningar. Att koordinera sadana beslutsprocesser kommer da att handla om att skapa ratt
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forutsattningar (genom ratt aktorer, ratt kompetenser, lyfta ratt fragor, erbjuda ratt 16sningar,
skapa potentiella beslutstillfdllen) for att beslut ska fattas.

o Av de former som beskrivs i litteraturen kring ledning av samverkansarbete stimmer den
aktuella samverkansmodellen bast dverens med “network administrative organization”, dar
ingen av de samverkande organisationerna “bestdmmer”, utan istallet skapar man separata
gemensamma administrativa strukturer for att hantera sjdlva samverkan. Det har sattet att
leda samverkan beskrivs i litteraturen som det som har bast forutsattningar att besta over tid
samt tydligast kunna mojliggora fér samtliga aktorer att ha inflytande. Utmaningen ar att skapa
valfungerande koordinerande mekanismer, vilket samverkansmodellen verkligen har lyckats
med. Det finns ocksa likheter med det som kallas “shared governance” i litteraturen som
handlar om att natverkssamverkan védxer fram underifran. Dar ar det engagemanget hos
deltagande organisationer som ar centralt for att samverkan ska fortga. | samverkansarbetet
har de varit mycket framgangsrika i att fanga upp vilka aktiviteter och insatser som de

aktérerna som ska jobba operativt engageras av.

Modellens svagheter

Modellens svagheter handlar snarare om att identifiera vilka situationer och sammanhang som den ar

[amplig snarare an att det handlar om brister i sig.

Arbetet dr mycket kontextsensitivt, vilket innebér att den lokala anpassningen av generellt idéer ar
central for att det ska lyckas. Det har ar en framgangsfaktor for att fa saker att handa pa lokal niva samt
att det verkligen blir ett engagemang. Men det som ar en styrka att fa saker att handa ar samtidigt en
svaghet i mojligheterna att ”skala upp” eller "breddinfora”. En uppskalning skulle bli mycket
resursintensiv, da det inte finns nagra “enkla foreskrivande modeller” att sprida, utan att det
egentligen handlar om principer, forhallningssatt och varderingar som ar det som haller ihop
modellerna och verktygen. Att det ocksa finns en Oversattningsférmaga och —kapacitet ar ocksa

centralt, och den behéver i sa fall ocksa folja med ett forsok att skala upp.

Den hoga graden av komplexitet gor att det maste fa ta tid och att det kravs relativt mycket resurser
att fa saker att handa. Detta blir naturligtvis en utmaning i en situation med (mycket) begransade
resurser. Det blir da viktigt att identifiera de omraden/situationer/problem som verkligen praglas av
sa hog komplexitet att det motiverar detta satt att arbete (fullt ut). Ledstjarnor for att identifiera detta
arivilken grad det ar ett "wicked problem” och hur manga aktérer som berors och behéver involveras.

Allt arbete kan inte bedrivas pa detta satt, da kravs det betydligt mer resurser dn idag, men aven i
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situationer med lagre komplexitet finns det saker att ldra av det befintliga arbetssattet dven om det

inte skulle appliceras fullt ut.

Att forsta resultaten pa operativ niva

Av de tva kraftsamlingsomraden som vi har f6ljt narmare ar det enbart ett — Fullféljda studier genom
trygghet och studiero — som har kommit in i en operativ fas sa att det gar att sdga nagonting om

resultaten pa operativ niva.

Pa det hela taget beskrivs Fullféljda studier genom trygghet och studiero som mycket framgangsrikt
dér samtliga inblandade aktorer ar mycket ndjda, och deras bestdende intryck ar att det blivit “lugnare
i klassrummet” i de skolor som deltagit. Vart fokus i utvarderingen ar att forklara dessa framgangar
och vi har identifierat féljande framgangsfaktorer: 1) ”Inf6rséljning”/inférande som skapade stort
intresse och engagemang samt visade relevans for aktorerna, 2) Aktivt férhallningssatt till de
"modeller/verktyg” som ingar i konceptet, 3) Arbete med vidmakthallande/uthallighet i arbetet, och

4) Kontinuerlig hantering av utmaningar som man mott i arbetet.

Den framgangsrika inférsiljningen/inforandet handlade om flera samverkande faktorer. For det forsta
blev det en start genom presentationen pa den arliga skolledarkonferensen i Skaraborg som narmast
kom att fungera som en kick-off. Vid ett tillfalle nddde man manga relevanta/potentiella aktérer som
kunde vara intresserade av att delta i arbetet. Det var ocksa viktigt att det bade var en forskare och en
rektor som hade arbetat pa detta satt som bada presenterade konceptet. Att det var en forskare var
viktigt for legitimiteten, men det slog ocksa an skolornas upplevda krav att arbetet ska vila pa
vetenskaplig grund. Att det ocksa var en rektor med erfarenhet av arbetssattet som var med och
presenterade gjorde det "mer verkligt” for rektorerna som lyssnade. Det blev tydligt hur arbetssattet
skulle paverka rektorns roll och arbetet, och det blev darmed ”6versatt” till deras praktik. Men det
allra mest uppenbara var att ”16sningen” som serverades genom Fullféljda studier genom trygghet och
studiero adresserade ett problem som skolorna verkligen upplevde att de hade som de dnda maste

hantera. Problemet upplevdes ocksa som akut sa att det behdvdes insatser relativt snart.

Forhallningssattet till “modellerna/verktygen” som finns inom Fullféljda studier genom trygghet och
studiero var ytterligare en framgangsfaktor. Ofta hamnar modeller och forhallningssatt i férgrunden
vid den har typen av arbetet, men har var det snarare vardegrundsarbete/socialisering som hamnade
i forgrunden och modellerna/verktygen erbjod en repertoar att arbeta med dessa fragor. De tre regler
(eller férhallningssatt som vissa deltagande skolor foredrog att kalla dem) - 1) Alla far alltid vara med i

gemenskapen — det finns plats for alla, 2) Inget barn/elev bestammer 6ver nagot annat barn/elev, och
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3) Om nagon sager stopp eller sluta maste man omedelbart sluta - ar basen for den har vardegrunden.
Den kanske allra viktigaste delen var att det skedde en 6versattning i tva steg mellan forskning/koncept
till praktik. Steg 1 handlade om att den involverade forskare Helene Jenvén dr mycket praktiskt
intresserad och sjalv ar larare, vilket gjorde att hon redan sjalv hade gjort sina forskningsresultat mer
praktiskt applicerbara dn forskning normalt gor. Steg 2 handlade om att utifran denna forsta
Oversattning, sa skedde det en lokal anpassning till varje deltagande skola dar man tog hénsyn till deras
lokal forutsattningar for att arbetet skulle fa basta effekt just dar. Det gjorde ocksa att konceptet i
praktiken pa operativ niva kunde se olika ut/ha olika tyngdpunkt beroende pa skola. Viktigt ar ocksa
att arbetet med Fullféljda studier genom trygghet och studiero i allmanhet inte blev nagot separat
projekt, utan istallet integrerades det i det befintliga arbetet som redan fanns. Det visade sig dven att
det aktiva arbetet med (6versattningen/anpassningen) Fullféljda studier genom trygghet och studiero
lokalt var viktigt i sig for att levandegora idéerna. Som en rektor uttryckte det: "Modellen ska utmana

oss att tanka, den ar inte istallet for att tanka”.

Den tredje overgripande framgangsfaktorn var vidmakthallandet/uthalligheten kopplat till arbetet.
Det svara med att fora in idéer/varderingar/forhallningssatt likt Fullfoljda studier genom trygghet och
studiero &r att fa dessa idéer/varderingar/forhallningssatt att bestd 6ver tid. Detta har varit en viktig
del i framgangarna. En rektor uttryckte att "det handlar om att leda omtag snarare dn att inféra”.
Véarderingar och forhallningssatt ar trogrorliga och det behovs uthallighet och “gnatande” for att fa
dessa att satta sig, och sedan upprepningen for att fa dem att besta. Det har blir sarskilt centralt i
skolans varld med den hoga personalomsattningen bade pa larar- och rektorsniva. Det stillet
ytterligare krav pa att kontinuerligt jobba med detta for att dven nya medarbetare och chefer ska fa
mota dessa varderingar och férhallningssatt. Forumen for handledning som skapades var viktiga just
for detta syfte. Aven om de primart skapades for att sprida kunskap, blev de i praktiken snarare ett
forum for att halla kunskapen levande och darigenom bidra till vidmakthallandet och uthalligheten i

den operativa verksamheten.

Utmaningar har inte saknats, men det har funnits en medvetenhet om dessa och man har kontinuerligt
jobbat med dessa utmaningar. Skolan &r ett omrade dar det for narvarande kommer manga initiativ
for utveckling, och dven manga riktade satsningar. Fullfoljda studier genom trygghet och studiero ar
enbart en av manga "l6sningar” och de manga olika alternativa l6sningarna kommer i praktiken att
konkurrera med varandra. Se tidigare avsnitt om garbage can hur bade problem konkurrerar om
uppmarksamhet likval som I6sningar konkurrerar med varandra. Det har ocksa visat sig vara en
utmaning att “visa resultat”, da arbetssattet inriktar sig pa klassen som grupp och social hierarki och

dess succesiva utveckling. Skolan ar van och har framforallt verktyg for att félja upp individuella elever
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summativt, medan Fullféljda studier genom trygghet och studiero sannolikt bast utvarderas genom att
folja upp klassen som grupp och satt géra det formativt. Risken ar sdledes att resultaten inte fangas
upp pa ett bra satt i skolans ordinarie uppfoljning. De manga samtidiga pagaende satsningarna enligt
ovan gor det ocksa svart att hdrleda ett visst resultat till just denna satsning. Aven om det har funnits
stort engagemang och oOvertygelse kring arbetet har det ocksa mott motstand pa olika nivaer.
Utvecklingen av koncepten och arbetssattet har darfor i mangt och mycket kommit att handla om att
hantera detta motstand pa olika satt. Pa individniva har motstandet handlat om att det utmanar den
traditionella lararidentiteten med fokus pa @mnesinnehall/undervisning. Trots att ldroplanen betonar
dels undervisningsuppdraget, dels fostransuppdraget (som Fullféljda studier genom trygghet och
studiero framst adresserar), sa ar det fortfarande manga larare som framst har ett engagemang i
undervisningsuppdraget. Pa individniva kan det dessutom handla om en ovilja till nytdnkande samt att
det forvdantas ge merarbete till en redan anstrdngd situation. Pa organisationsniva handlar det
framforallt om resursbrist som tar sig olika typer av uttryck. Lararnas anstrangda situation gor att de
behover hitta ”stordriftsfordelar” i sitt arbete, dar anpassning som den som detta arbete kraver kan
forsvara. Det kan dven handla om kortsiktig styrning som gor att det saknas uthallighet for arbetet,
likval som att lararna inte far tillracklig tid for att arbeta med det. Rektorers (bristande) engagemang
kan ocksa vara en bidragande orsak. Pa professionsniva har det férekommit konflikter mellan
professioner dar skolkuratorer och skolpsykologer tycker att lararna gar in pa “deras” omrade, men
vanligare har anda varit att arbetet har inneburit ett mer naturligt granssnitt for larare och

kuratorer/psykologer att arbeta tillsammans.

Framvaxande aspekter av samverkansmodellen

Samverkansmodellen har alltmer kommit att handla om att koppla forskningsresultat och praktik, eller
med andra ord att Oversitta/anpassa generell och abstrakt kunskap till lokala och konkreta
arbetssatt/forhallningssatt/principer. Det har dr en utmaning for alla typer av organisationer, att ta till
sig ny och generell kunskap med respekt for befintliga kontextuella férutsattningar och lokal kunskap,
dar det snarare skapas ett utbyte mellan tva olika kunskapsmassor &@n att den ena kunskapsmassan ska
dominera/ersatta den andra (jmf implementering som enbart utgar fran "sandarens” kunskap). Det
har har dessutom varit ett genuint utbyte, sa det handlar inte enbart om att forskningsresultat blir
praktik, utan pilarna dr dubbelriktade. Praktiken inom samverkansmodellen har dven paverkat
forskningen. Det tydligaste exemplet ar Fullféljda studier genom trygghet och studiero, dar arbetet
bygger pa Helene Jenvéns forskning, men dar arbetet i samverkansmodellen utvecklat och fortsatt att
forfina hennes forskningsresultat. | samtliga kraftsamlingsomraden finns koppling till forskning och i
samtliga fall ar det ett utbyte. Det ar en strategi i samverkansmodellen som successivt har vaxt fram,

men som har blivit alltmer uttalad: det handlar inte bara om att anvanda forskningsresultat, det
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handlar ocksa om att ”"fa ut” praktikens resultat till forskningen/akademin for att fa kunskapen mer
bestindig och generell. Aven vi som utvidrderingsforskare har utvecklat var egen forskning genom att

folja, studera och férklara det vi har sett.

Modelltanken som i grunden handlade om strukturer, processer och handlingar har alltmer glidit 6ver
till att utifran vissa strukturella ramar fokusera mer pa principer, varderingar och forhallningssatt som
har diskuterats tidigare i texten under avsnittet “Karnan i samverkansmodellen”. De har ocksa arbetat
aktivt med att hitta alternativa/nya satt att kommunicera. Exempel &r att anvidnda bildsprak genom att
illustrera vissa varderingar och modeller med bilder dar de haft stod av en konstnar, att fanga
varderingar genom retoriskt starka one-liners som satter sig sasom "Tillsammans istallet for samtidigt”,
”Halla i, Halla ut, Halla om”. Det handlar ocksa om att fanga varderingar genom att illustrera dilemman
som sedan bade kan anvindas vid féreldsningar och som ljudfiler. Aven filmer har anvénts fér att sprida
budskap. | en komplex situation kan det vara sarskilt viktigt att anvdanda olika former av kommunikation
for att mota och na olika aktérer. En viktig del i detta ar ocksa att skapa arenor for dialog dar olika

perspektiv kan motas, utan att vara radd for att det ibland “skaver” mellan olika perspektiv.

Ytterligare nagonting som ar framvaxande och inte syns i den ursprungliga uppdragsbeskrivningen ar
de tydliga strategier som finns for kontinuerligt ldrande och utveckling som ar inbyggda som arbetssatt
i samverkan. Det handlar bland annat om att koordineringen vaxelvis vidgar perspektiven och saledes
soker mangfald och komplexitet, vixelvis avgransar arbetet och darmed fortsatt leder arbetet framat.
Det ger ett reflekterande forhallningssdtt som gor att man ar beredd att omprova sina
staillningstaganden, men samtidigt finns det ett driv framat. Det handlar dven om att aktivt adressera
utmaningar man moter och se dem som en chans att utveckla arbetet ytterligare snarare an att undvika
dem eller Iatsas som att de inte finns. Koordineringen handlar mycket om att hantera moéten mellan
olika perspektiv (som latt leder till att det skaver lite) och darmed adressera utmaningar, men
arbetssattet att diskutera moten pa meta-nivda som beskrivits tidigare i avsnittet "Karnan i

samverkansmodellen” dr en nyckel i att méta utmaningar kopplat till olika perspektiv.

Utmaningar att adressera framover

Vi har tidigare namnt att en princip som praglat samverkan ar att kontinuerligt hantera utmaningar,
vilket har gett en kontinuerlig kunskapshojning under arbetets gang. Det finns sdledes manga
utmaningar som hanterats allteftersom de lyfts. Féljande utmaningar ska darfor inte ses som brister,

utan sett till historiken kommer sannolikt det fortsatta samverkansarbetet kunna hantera dven dessa.
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Kopplingen mellan politik och praktik — samverkans framsta styrka ar att den hanterar komplexitet pa
ett bra satt. Men med brasklappen att vi manniskor ofta har svart for att mota, hantera, acceptera och
agera i komplexitet. Det finns tva huvudsakliga flyktvagar fran komplexitet som ofta blir negativa for
verksamheten: forenkling respektive oandlig analys. Férenkling innebéar att vi inte vill acceptera
komplexiteten, utan istéllet ”latsas” att det ar enkelt, genom att avgransa bort problemet fran
perspektiv som upplevs “stérande”, men da kan vara initiativ bli helt missriktade. En vanlig form av
forenkling ar fragmentering, dar vi delar upp nagonting i sma delar sa att “var del” blir begriplig och
entydig, men nar alla aktorer maximerar utifran sina delar ar det inte alls sakert att helheten forbattras,
eftersom vi helt bortser fran komplexitet och systemeffekter som de enskilda handlingarna leder till.
Den andra fallan &r odndlig analys. Om vi fullt ut inser hur komplext och svarforutsagbart allt &r, sa ar
det risk att vi blir handlingsforlamade. Och istéllet gar in i en fas av oandlig analys, dar vi utreder,
utreder och utreder for att slippa ga till handling. Att agera framgangsrikt i komplexitet innebar att
lyckas halla sig "pa vagen” utan att kora i de tva diken som drar fran var sin sida: forenkling respektive
oandlig analys. Motet mellan politik och verksamhet kan i detta vara utmanande. Om politiker trycker
pa med krav pa snabba resultat ar det risk att verksamheten svarar med rena skyltfonsterstrategier
som bygger pa forenklingar for att det ska verka som att det ger skillnad. Fran politikernas perspektiv
kan det vara svart att se vad som ar skyltfonsterstrategier som presenterar och illustrerar framgangsrik
verksamhet respektive skyltfonsterstrategier dar det inte finns nagonting bakom sjalva skyltfénstret.
Vidare ar det naturligtvis svart for politiker pa distans att avgora om det tar tid fér att verksamheten
jobbar genuint med samverkan och darmed séker komplexitet och mangfald, vilket maste fa ta tid,
eller om det tar tid for att verksamheten flyr fran komplexiteten via odndlig analys. Samverkansarbetet
har uppvisat mycket god formaga att undvika "tomma skyltfonsterstrategier” samt undvika oandlig
analys, men det ar fortfarande en utmaning fér verksamheten att lyckas kommunicera detta till
politiken, och for politiken att kdnna trygghet i den avrapportering som sker. Har finns behov av nya
former och mer kunskap, men har har samtidigt skett en kontinuerlig utveckling under

samverkansarbetet.

Bristen pa plattform for det operativa arbetet — det saknas nagon form av samverkansplattform som
kan garantera kontinuitet och "agarskap” nar det giller det lokala arbetet. | exemplet Fullféljda studier
genom trygghet och studiero har en enskild kommun varit "vard” for sjdlva arbetet/kunskap och de
deltagande kommunerna har i olika omfattningen finansierat den gemensamma resursen. Det hér
riskerar vidmakthallandet/6verlevandet av kunskapen/arbetet. Nu undersoker man alternativ.
Sannolikt krdvs nagon form av samverkansplattform eller dylikt som kan axla ett sadant ansvar. Kanske
kan det vara Skaraborgs Kommunalférbund. Kanske kan det vara VGR. Kanske kan det vara en

gemensam struktur skapad av Skaraborgs Kommunalférbund och VGR i forening, men det viktiga ar

27



att den lardom man dragit pa “samverkansniva” dar man skapat en egen administrativ struktur, ocksa
praglar den operativa nivan om det ska kunna spridas bortom den enskilda deltagande organisationen.
Det skulle kunna vara nagon mer etablerad FoU-funktion. Men kanske kan heller inte I6sningarna se
likadana ut for olika kraftsamlingsomraden. | dagslaget ar det enbart Fullféljda studier genom trygghet
och studiero som har kommit s& langt att denna utmaning har aktualiserats. Ovriga
kraftsamlingsomraden kan forvantas komma i en liknande fas om nagra ar, men fér dem kanske

I6sningen behdver se annorlunda ut, alternativt sa finns det redan naturliga 16sningar for dem.

Koordinering som mekanism har visat sig vara en framgangsfaktor i arbetet, men i dagslaget ar
koordineringen starkt beroende av enskilda personer. Koordinering sker alltsa inte med sjalvklarhet,
utan det ar kopplat till ett antal koordinatorer. En utmaning ar hur koordinering som aktivitet och
forhallningssatt kan byggas in i arbetssatt for att minska beroende av enskilda individer. Utmaningen
skulle dels kunna hanteras genom att ytterligare 6ka insikten av behov av koordinering, men aven
genom att fler personer bade har kompetensen och vilja att koordinera. Kompetensen ar sannolikt
lattast att mota, det kraver egentligen enbart utvecklings- och utbildningsinsatser kopplat till
koordinering. Viljan att koordinera kan vara en stérre utmaning, dar det fér manga kan upplevas mer
engagerande att analysera/utveckla alternativt leda &n att koordinera. For att inte fastna for mycket i
att enskilda roller enbart innebar koordinering, skulle det vara mojligt att istdllet prata om
koordineringskapacitet. Da handlar det om att i varje mote sdkra att det finns tillracklig
koordineringskapacitet, och det behover inte alltid vara samma individ, roll, funktion som star for
koordineringskapaciteten, utan det kan variera mellan olika moten. Men det dr dnda viktigt att detta

faststalls infor varje mote, sa att koordineringskapaciteten sakras.
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Reflektioner och vagen framat

Som inledning till reflektionerna ar det viktigt att betona att det forvantade resultatet av ett uppdrag
av den har karaktaren, det vill siga med en sa hog grad av komplexitet bade sett till antalet inblandade
aktorer och fragans inneboende komplexitet, ar att det skulle vara mycket svart att skapa nagon
handlingskraft och nagot egentligt resultat. Styrningen av offentlig sektor idag praglas av ett fokus pa
accountability (att visa upp hur vi tar ansvar eller hur det var tankt att vi skulle ta ansvar) snarare an
responsibility (att faktiskt ta ansvar utifran en upplevelse att kdnna ansvar). Kontentan av detta ar att
det blir viktigare att "det verkar bra” an att det ”ar bra”, vilket i varsta fall leder till olika typer av
skyltfonsterstrategier dar det ar viktigare att konstruera en snygg bild utat an att faktiskt utveckla
verksamheten. | uppdrag med hog komplexitet dar det ar genuint svart att faktiskt ta ansvar, ar det
sarskilt lockande att dgna sig at skyltfonsterstrategier, eftersom det ocksa skapar en kansla av (falsk)
trygghet hos dem som utvarderar och styr verksamheten att allt ar som det ska. Har ar det studerade
arbetet med samverkan ett uppfriskande avsteg fran det forvantade. Det ar en uppvisning i hur man
faktiskt kan fortsatta ta ansvar for utveckling dven under mycket komplexa forutsattningar. Arbetet
med samverkan kan alltsa fungera som mycket gott exempel hur man kan undga fallan att fokusera pa

skyltfonsterstrategier i styrningen av offentliga organisationer.

Arbetet med samverkansmodellen adresserar en generell problematik i offentliga organisationer idag
dar kunskapsbehovet ar stort. Samverkansmodellen har for det férsta inneburit en kunskapshdjning
nar det galler samverkansfragor i hog komplexitet skapad av flera inblandade/berérda aktérer och
folkhalsofragans karaktar av ”wicked problem”. For det andra har det inneburit en kraftsamling inom
fyra omraden som av berdrda verksamheter sjalva identifierats som sarskilt viktiga. De tva omraden
som har narstuderats i detta utvarderingsprojekt — Fullféljda studier genom trygghet och studiero samt
Psykisk halsa — har bada genom konkreta och viktiga insatser “har-och-nu” samtidigt lyckats med att
adressera mycket stora omstallningsomraden. | Fullféljda studier genom trygghet och studiero skapar
det konkreta arbetet med trygghet och studiero ett stod foér inblandade kommuner att stédja
utvecklingen mot en ny yrkesidentitet hos larare. Laroplanen faststaller idag att skolan bade har ett
undervisningsuppdrag och ett fostransuppdrag, men acceptansen fér fostransuppdraget varierar
mellan larare. Jamfért med undervisningsuppdraget ar professionaliseringen dessutom svagare.
Fullféljda studier genom trygghet och studiero fokuserar pa just fostransuppdraget och kan darmed
hjalpa skolor/kommuner att stodja larare i fostransuppdraget och 6ka professionaliseringen kopplat
till detta. For psykisk hdlsa har fokus pa barns psykiska halsa gatt genom att hjalpa foraldrar att stodja
barnens psykiska héalsa. Det ska ske genom att stodja resilienta foraldrar, det vill saga foraldrar som
sjdlva klarar av méta motgangar. Mer specifikt har det riktats in pa fordldrars mentaliseringsférmaga,

det vill siga formaga att satta sig in i och forsta hur andra manniskor (barnen) upplever olika situationer
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och handelser. Aven om det som enskild frdga kan ses som en relativt liten och avgrinsad fraga,
innebar det samtidigt att det sker ett betydligt storre arbete. Det innebar namligen att berdérd
vardpersonal forandrar sitt 6vergripande forhallningssatt som i dagslaget framforallt handlar om att

identifiera risker, till att framja och skapa styrkor hos alla oavsett risk eller inte.

Skapandet av ny kunskap sker bade generellt kring samverkan mellan offentliga organisationer i
komplexa situationer och mer specifikt i de fyra kraftsamlingsomradena. Mycket kraft laggs ocksa pa
spridningsinsatser av olika slag som gor att manga aktérer far ta del av den nya kunskapen. Utéver
skapandet av ny kunskap sker samtidigt ett aktivt utvecklingsarbete inom de fyra
kraftsamlingsomradena med mycket positivt resultat. Samverkansmodellen leder saledes till bade en
generell och specifik kunskapsutveckling som har ett mer langsiktigt varde och samtidigt konkreta
utvecklingsinsatser som har mer omedelbara positiva effekter. | utvecklingsarbete dar bade sjalva
huvudfragan har en hog inneboende komplexitet och dar sammanhanget med manga inblandade
aktorer i sig ar komplext tar det tid att skapa goda I6sningar. Tre ar dr i sammanhanget alltsa en relativt
kort tid och flera av kraftsamlingsomradena behéver sannolikt flera ar ytterligare for att na sin fulla
potential. Skulle arbetet avbrytas i det har laget skulle sannolikt viktiga delar av denna potential inte

realiseras. Vi rekommenderar darfor att dessa viktiga processer far fortga.
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