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Forord

De fyra universitetsanknutna kommunforskningsinstituten i Goteborg,
Linkoping, Lund och Stockholm bedriver ett forskningsprogram for studier
av kommunal resursanpassning och verksamhetsutveckling (Natkom 2). Tva
rapportserier har etablerats for publicering av genomfoérda studier och fram-
komna resultat. Foreliggande rapportserie innehaller tydliga teoretiska an-
greppssitt och tolkningar medan den andra, de si kallade Erfa-rapporterna,
huvudsakligen innehaller empiriska beskrivningar och analyser.

Rapport 29 i foreliggande rapportserie belyser interorganisatorisk samverkan
inom vard och omsorg. Rapporten syftar till att identifiera hur forsta och
andra linjens chefer tar till sig samverkan som ett sitt att leda och organisera
sin verksamhet samt vilka strategier de anvinder for att implementera sam-
verkan i sin organisation.

Johan Berlin
Christian Jensen
Milkael Lifstrom
Viveka Nilsson

Forfattarna dr verksamma som forskare vid
Kommunforskning i Viistsverige, KFi, i Gotebory
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Sammanfattning

Den hir studien handlar om interorganisatorisk samverkan inom vard och
omsorg. Hir studeras vilka strategier som forsta och andra linjens kommu-
nala chefer anvinder for att fa till stind en fungerande samverkan. Hur ser
hindren ut och vilka strategier och 6verviganden gor cheferna for att Gver-
vinna dem. Den friga som dirfér behandlasidenna rapport ér; vilka strategier an-
vinder kommunala chefer inom vavd och omsory for att implementera samverkan?

I studien har data samlats in genom att 21 chefer inom vird och omsorg
intervjuats. De chefer som medverkat i studien har alla varit verksamma i
kommuner som deltagit i det Nationella kommunforskningsprogrammet,
vilka dr Boras, Goteborg, Lund, Norrkoping, Pitea, Sjobo och Stockholm.

I studien har tre centrala iakttagelser gjorts. Dessa handlar om; 1) att
cheferna viljer en form av situationsanpassad strategi beroende pa vad sam-
verkan har for syfte och med vilka aktorer som samverkan ska genomforas,
2) att cheferna behover hantera den upplevda intressekonflikten som finns
mellan att ta ansvar for den ”egna verksamheten” samtidigt som de forvintas
ta ansvar for samverkan med andra organisationer och 3) att cheferna har
svért att hantera sitt chefsansvar vid samverkan. Samverkan dir linjestyrnin-
gen utmanas eller kompletteras med horisontell styrning dr 16sare reglerad
vilket kan leda till oklar ansvarsfordelning och diffus arbetsdelning. Hir kan
chefer behova tilligna sig andra uttryck for att utova sitt ledarskap da den
traditionella chefsrollen inte ir lika vil anpassad till styrning vid samverkans-
situationer.






1. Strategier for implementering av samverkan

1. Strategier for
implementering av samverkan

1.1 Inledning

I den hir studien studeras interorganisatorisk samverkan inom vird och om-
sorg. Den handlar om vilka strategier som forsta och andra linjens kommunala
chefer anvinder for att fa till stdnd en fungerande samverkan. De kommunala
cheferna har att hantera en komplicerad samverkan som beror flera olika insti-
tutionaliserade logiker, dir flera dr si grundliggande att vi tar dem for givna.
Mycket av de ambitioner som finns inskrivna i idén om 6kad samverkan byg-
ger pd hur det borde vara. Men ideal skapas aldrig i ett vakuum utan borjar
alltid i institutionella strukturer som den befintliga verksamheten byggs upp
kring. Det svira dr inte att infora det nya, utan att férindra det gamla. Goda
intentioner om hur det borde vara och en gemensam idé om samverkan mellan
olika huvudmin ricker inte. I praktiken uppstir en rad hinder for att genom-
fora den. Hur de hindren ser ut och vilka strategier och 6verviganden som
cheferna for vird och omsorgsverksamheten tillimpar for att overvinna dem
handlar denna rapport om. Studien ir gjord i kommuner som medverkar i det
Nationella kommunforskningsprogrammet, vilka dr Bords, Goteborg, Lund,
Norrkoping, Pited, Sjobo och Stockholm dir totalt 21 chefer intervjuats.
Vilfirdssamhillet sisom det utvecklats under efterkrigstiden har till stor
del organiserats i funktionsspecialisering med en vertikal hierarki. Allt fler
politikomraden géir fran separerade formella organisationsstrukturer till
grinsoverskridande tvirsektoriella strukturer som kriver aktiv samverkan
(Huxham & Vangen, 2005). Specialiseringen genomsyrar politik och for-
valtning p4 statlig, regional och kommunal nivd, och manifesteras inom olika
politikomriden sisom hilso- och sjukvardspolitik, socialpolitik, miljopolitik
som ocksd har sina motsvariga specialiserade departement, myndigheter och
forvaltningar. Olika yrkesgrupper och professioner drivs ocksd av en lingt-
gidende specialisering. Funktionsspecialisering som modell for samhillets
organisering har skapat samhilleliga effektiviseringsvinster och har dirfor
blivit populir. Olika styrformer sisom lagstiftning och tillsyn uppritthiller
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1. Strategier for implementering av samverkan

den vertikala styrkedjan och har under senare ar kompletterats med ekonomi-
styrningsorienterade styrformer. En tilltagande ekonomisering med lingt
driven mél- och resultatstyrning tenderar att 6ka sektoriseringen av forvalt-
ningen, da incitamentsstrukturen premierar den egna verksamheten, den
egna sektorn eller den egna budgeten, vilket ytterligare stirker den vertikala
tendensen. Hur vilfirdstjansterna ska produceras, organiseras och fordelas
mellan olika organisationer dr omtvistat, och till stor del priglat av respektive
organisations historiska utveckling (Szebehely, 2001).

Men den sektoriserade specialiseringen har ocksa begrinsningar, vilket har
uppmirksammats i flera utredningar de senaste 20 dren (SOU 1995:142;
SOU 2000:114; SOU 2003:123; SOU 2015:24). Samhilleliga utmanin-
gar, sdsom olika former av hillbarhetsarbete, klimatomstillning, utanforskap
och folkhilsoproblem forutsitter ett helhetsgrepp dir olika sektorer och
kompetensomraden samverkar. Den lingt drivna specialiseringen har lett
till suboptimering. Detsamma giller ocksd pé individniva och f6r grupper
med sammansatta behov, sisom multisjuka ildre, langvarigt arbetslosa och
integration av nyanlinda. Hir dr behovet av helhetssyn avgorande for att
dstadkomma samordnade insatser fran flera olika instanser.

Detta reser krav pd horisontella styrformer vid sidan om de vertikala.
Inom forskning om offentlig férvaltning brukar man tala om ett skifte frin
government till governance. Inom governanceforskning i sin tur har sam-
verkanspraktiken antagit olika former och gatt under olika namn, sisom inte-
grated and joined-up governance, (Hood, 2005), holistic governance (Leat,
Selzer & Stoker, 2002), new public governance (Osborne, 2010), network
government (Christensen & Lagreid, 2007) och interaktiv samhillsstyrning
(Montin & Hedlund, 2009).

Det dr dirfor inte konstigt att samverkan i det ndrmaste blivit ett mantra och
ctt organisationsmode inom offentlig forvaltning, for att samordna insatser,
torvaltningar, sektorer och politikomraden (Rovik, 2012). For att utveckla
offentlig serviceproduktion krivs ett bredare synsitt som inte enbart ser till
den egna verksamhetens effektivitet. Istillet behover intresset riktas mot
systemeftektivitet, det vill siga att inkludera en bredare bas av aktorer i bide
utformning av politiken och i implementeringen av densamma. For att lyckas
med detta behover huvudmin och ledning organisera sig i nitverk och paverka
genom att samarbeta for att erbjuda den service medborgaren behover. Det
handlar dd om att 6verbrygga och underhdlla grinser p4 ett langsiktigt sitt.
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1. Strategier for implementering av samverkan

1.2 Samverkan har ett pris

Men precis som specialisering har samverkan ocksa sitt pris. Samverkan 6ver
grinser tar tid, kriver overblick och helhetsperspektiv, diskussioner och
enighet om vad enheter och sektorer skall gora och inte gora (Lofstrom,
2010;2013). Det rdder som regel flera olika tolkningar om vad som ir ”hel-
hetens bista”, tolkningar som ofta baseras pd institutionaliserade intressen.
Nir samverkan infors uppmirksammas girna samverkansvinster, mer sillan
samverkanskostnader. Anda har forsknings- och utvirderingsstudier pavisat
olika typer av hinder vid samverkan. Det ror sig om systemhinder, sisom
olika lagar, regler och styrsystem, men ocksd om kulturella hinder sisom
olika organisationskulturer och kunskapstraditioner (Berlin & Carlstrom,
2011;2015; Jensen & Kousmanen, 2008; Jensen & Trigiardh, 2012). Inom
forvaltningsforskningen talar man ocksd om utmaningen att kombinera
government-styrningen med governance-styrning (Innes & Booher, 2010;
Klijn, 2008; Osborne, 2010; Rhodes, 1997), bland annat att roller och an-
svarsfordelning blir mer oklara och att frigan om fortroende och tillit blir
alltmer visentliga. Olika styrformer forsvirar samverkan mellan olika typer av
kompetenser och verksamhetsinriktningar och frimjar inte inbordes lirande
och framvixten av gemensamma referensramar.

I en studie sammanfattar Huxham och Vangen (2005) erfarenheterna av
flera samverkansinsatser som de studerat. De menar att samverkan ir kom-
plicerad och resurskrivande. Ingdende parter har inte samma arbetsrutiner
och regelverk, forstir situationen pa olika sitt och vill dirfor olika saker.
Frigan om makt och mandat ir ofta latent, och det tar lingre tid in man
tror att fi samverkan att fungera indamalsenligt. Deras uppmaning ir dirfor
att 16sa ”mindre” problem utmed vigen for att dirigenom bygga upp tilliten
for varandra. Samverkanssituationen kan inte kontrolleras eftersom olika par-
ters forutsittningar kontinuerligt forindras. Deras iakttagelser bekriftas i en
storre metastudie (Ansell & Gash, 2008). I den lyfts fyra faktorer fram som
ir viktiga vid samverkan; ansikte mot ansikte dialog, tillit, fortroendeska-
pande och 6msesidig forstielse. Situationer av spianningar och lag tilltro till
de samverkande parterna kan styras mot samarbete om aktdrerna dr beroende
av varandra. Omsesidig forstielse ir siledes en bra utgingspunkt for att skapa
tilltro och tillit. Om aktdrerna inte forstar varandra kan dialoger fi dem att
underlitta forstielsen, men det kan ta tid.

Samhillsutvecklingen har gétt frin mer strikt funktionsspecialisering till
mer samverkan mellan olika huvudmin, funktioner och professioner. Detta
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1. Strategier for implementering av samverkan

reser flera frigor. I den hir rapporten tar vi fasta pa strategier for samverkan,
strategiernas forhdllande till annan styrning och slutligen chefers betydelse
vid samverkan. I avsnitten nedan gors en precisering for att kunna beskriva
studiens frigestillningar och syfte.

1.3 Strategier och styrning for samverkan
1.3.1 Perspektiv pad strategi

1 boken Strategy beskriver Freedman (2013) strategibegreppets historiska
utveckling inom vitt skilda samhillsgrenar som militirvisendet, religionen,
statsforvaltningen och foretagsvirlden. Genomgdende handlar strategi om hur
en social helhet (ett land, en organisation, en enhet) ska realisera ambitioner.
Det kan vara ambitioner som ir riktade mot mojligheter, men dven mot att
hantera hot, besvirliga ligen och problem, dir egna styrkor och svagheter
miste beaktas. S har gjorts dnda sedan Sun Zis dagar for 2500 édr sedan, och
de hir distinktionerna uppritthélls och traderas i alla organisationer.

Strategibegreppet inom offentlig sektor dr emellertid ett timligen nytt be-
grepp. Inte for att situationer inte funnits dir strategibegreppet kunnat anvin-
das, utan snarare for att man haft andra begrepp sisom reformer och kampanjer,
policys och planer av olika slag som handlingsplaner och verksamhetsplaner.

Mycket kan sigas om strategi, om olika skolbildningar, om strategier styr
valet av strukturer eller om befintliga strukturer styr valet av strategier, om
planer kan absorbera verklighetens komplexitet eller om man allteftersom
mdste parera och laga efter lige. Det finns implicit en rationalitet i strategi-
begreppet som forespeglar att det foreligger en medveten hindelsekedja dir vi
gar fran att sitta mal, analysera forutsittningar, formulera strategi och direfter
genomfora den. En tankemodell som diskuterats av bland annat Mintzberg
(1994). Ambitionen med att utveckla strategier dr att kunna forhilla sig till
att omvirlden och verksamhetens forutsittningar forindras.

Genomgéende forefaller det vara tre aktiviteter och fragestillningar som ir
viktiga att beakta nir man agerar strategiskt (Nonaka och Zhu, 2012). For
det forsta en objektiv friga relaterad till den verklighet man verkar inom: Hur
det ser ut och varfor det ser ut som det gor? Avsikten ir att forsoka identifiera
monster och forhdllanden, resurser och begrinsningar som paverkar de nu-
varande handlingsbetingelserna. For det andra en friga som dr mer relaterad
till det mojliga och som handlar om att se och forestilla sig sin framtid. Hur
kan det se ut och vilka ir for- och nackdelarna med det? Avsikten dr att tyd-
liggdra ambition, mél och virden som ir efterstrivansvirda. For det tredje
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1. Strategier for implementering av samverkan

realiseras inte strategier av sig sjilv, de miste goras gemensamma och kunna
verka i ett socialt sammanhang. Andra mdste involveras och engageras. Ska
vi gora sd hir och se vad som hinder? Avsikten ir att skapa gemensamma
virderingar, hantera olika uppfattningar, gora avvigningar och komma 6ver-
ens for att dirigenom skapa handlingskraft. Inte minst den senare frigan ar
viktig nir sinsemellan olika verksamheter ska samverka. Detta reser frigor
kring vilka strategier som utvecklas vid samverkan. I denna studie tar vi
frimst vir utgdngspunkt i kommunal verksamhet, det vill siga hur strategi-
arbetet ser ut fran en kommunal horisont.

1.3.2 Styrning av samverkan

Strategier for samverkan utvecklas inte i ett organisatoriskt vakuum. Det
finns andra strategier som ska styra och befrimja andra aktiviteter. Som vi
inledningsvis patalade dr mycket av vilfirdsstatens organisering styrd utifrin
tanken om funktionsspecialisering. Val av organisationsform hor ocks till de
grundliggande styrfrigorna. Organiseringens DNA om man si vill, ir den
mellan & ena sidan specialisering och vem som ska gora vad, och & andra sidan
samordning och hur man samordnar specialiserade insatser. Vid sidan om or-
ganisationsform finns inom varje verksamhet formella styrmedel kopplade till
policys och regler, budgetstyrning, malstyrning, métt och uppfoljning samt
olika former av beloningssystem. De formella styrmedlen kompletteras ocksa
med mindre formella styrmedel sisom val av ledningsstil, fokus pd organisa-
tionskultur och lirande, samt pa senare tid ocksa frigor som ror virdegrund.
Tidigare teorier om styrning kategoriserade styrning i tre olika idealtypiska
styrformer som en vig att koordinera aktorernas handlande: marknadsstyr-
ning som forutsitter en enkel relation med klara oomtvistade avtal och dir
utbytet definieras i termer av pris, byrdkratisk styrning som ér regelbaserad
och bygger p4d ledningens auktoritet och kontrollmojligheter samt klanstyr-
ning dir styrning sker genom gemensamma virdesystem nir forutsittningarna
ir komplexa (Ouchi, 1979; 1980). Forutsittningen for dessa styrformer var
att utgdngspunkten framfor allt var den vertikala beslutsstrukturen. Genom
att behovet av horisontella styrformer behover tillimpas idr en forutsittning
tor ledningens strategier att det inte bara finns vertikala beslutsstrukturer.
Den grinsproblematik som tidigare identifierades innebir en utveckling av
en mer komplex styrning. I stora organisationer ir siledes antalet styrsignaler
médnga och minga ganger sinsemellan motstridiga, vilket inom forskningen
benimnts som dverorganisatorisk styrning och styrtringsel (Bjork, 2013).
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De formella styrmedlen kan uppmana till mitning i minsta detalj, medan
virdegrunden signalerar att hir dr hogt till tak, vilket manga ginger upplevs
som paradoxalt for medarbetare och ledning. Sammantaget gor det att stora
organisationer ocksa blir upptagna med den interna styrproblematiken.

Av flera skil underlittar den interna fokuseringen ingalunda interorgan-
isatorisk samverkan. De ambitioner som samverkan avser att realisera skapas
under genomforandet. Om hierarki och linje giller som styrformer mellan de
ingdende parterna ska samverkan mellan parterna genomforas genom sam-
ridd, vidjan och 6vertalning for att pa sa sitt stirka kapaciteten att samverka.

Vi kan sdledes se flera olika parallella 6vergripande idésystem om hur
vilfirden ska organiseras och styras. En hierarkisk styrning dir enhetlighet
och helhetstinkande inom forvaltningen understods av legal-byrakratisk or-
ganisering med starkt fokus pd regelverk som genomsyrar mycket av offentlig
serviceproduktion. Inslag av marknadsstyrning, konkurrens och fria val har
under de senaste 30 aren tilltagit, vilket savil utmanat delar av traditionell
hierarkisk forvaltningsstyrning, som stirkt den pa sd sitt att en tilltagande
resultatstyrning av sjilvstyrande ansvarsenheter betonat vertikalt chefsansvar.
Inte nog med det. De sjilvstyrande ansvarsenheterna ska inte bara konkur-
rera med varandra for att uppna eftektivitet. Under de senaste tvd decenni-
erna har fokus legat pa samarbete och samverkan. Det blir tyvirr styrtringsel
om flera idésystem anvinds parallellt och inom samma politikomride. Vid
samverkan reser detta frigor om hur samverkansstrategier forhaller sig till
bdde vertikala och konkurrensinriktade styrsignaler.

1.3.3 Chefers roll och mandat vid samverkan

P4 samma sitt som samverkan inte sker i ett organisatoriskt vakuum, styr
inte strategier utan styrande subjekt. Vara verksamheter bestdr inte enbart
av planer och strategier, utan dven av chefer och medarbetare. Nir man tar
del av samhillsdebatten kring olika vilfirdsutmaningar, oavsett om det ar
vard, skola eller omsorg, pekas alltid ledarskapet ut som en visentlig orsak
till problem och en mojlig l6sning pd samma problem. Bara ledarskapet blir
bittre 16ser det sig. Men att utdva sitt ledarskap dr en relation mellan att leda
och att bli ledd som skapas och hills vid liv av bada sidor i relationen. Att
vara ledd — att lita sig pdverkas, ge makt och inflytande till ndgon annan ir
ocksa viktigt. Chefers mojligheter dr dock begrinsade. De idr ocksa del i den
storre styrpraktik som beskrevs ovan som institutionella monster, men ocksa
visavi medarbetargrupper och olika professioner.
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1. Strategier for implementering av samverkan

Chefer har att handla utifrin bristande information och forstielse, for de
madste agera. I starkt professionella miljéer dr det emellertid inte bara chefer
som styr. De professionellas roll och betydelse viger ocksi tungt vid styrning.
Professionellas benidgenhet att lita sig styras ir inte stor. Som professionell
uppbir man ofta uppfattningen att man kan bittre sjilv, och att chefer bara
ska skapa forutsittningar sd att den professionelle kan utfora sin uppgift sa bra
som mojligt. Eftersom mycket av offentlig vilfirdsproduktion ér sanktionerad
genom lagar och forordningar kommer ocksi flera olika expertmyndigheter att
péverka styrningen. Pa senare dr har frigan om evidensbasering och riktlinjer
stiarkt olika expertorgan och tillika deras styrmojligheter. Ideal om brukarmed-
verkan och valfrihet paverkar ocksa styrningen. Mandatet att styra finns inskrivet
i befattningsbeskrivningar men i realiteten 4r den alltsd kringskuren. Vid samver-
kan reser det hir frigor om chefens ledarskap samt chefers relation till de pro-
fessioner som utfor det egentliga samarbetet gentemot brukare och patienter.

Vi kan konstatera att vi gdr mot en utveckling mot dkad specialisering,
grinsdragning och fragmentering. Det gor att verksamheten delas upp vilket
skapar osidkerhet och att den horisontella organisationen successivt forsva-
gas. Detta skapar ett behov av stabil samverkan for att obehindrat kunna
arbeta 6ver professions- och organisationsgrinser. Samverkan har dirfor
kommit att bli allt vanligare som organisatorisk 19sning pa dessa utmanin-
gar. Frigan dr om det finns nigra speciella svirigheter eller forutsittningar
for att implementering av samverkan ska kunna genomforas. Pa vilket sitt
medfor implementeringen ett storre problem déd det dr en verksamhet som
sker i samverkan som ska implementeras, det vill siga en interorganisatorisk
verksamhet med flera huvudmin. I chefsuppdraget ingdr inte bara att ut-
veckla, forfina och foridla (Svenningsson & Alvesson, 2014 ), utan dven att
implementera praktiska rutiner, handlingssitt och uppféljningssystem som
bidrar till att bygga en lingsiktig struktur f6r samverkan. Svarigheten dr att
utmana funktionsspecialiseringen som dr timligen stark och i flera fall har ett
tolkningsforetride. Denna studie fokuserar pd kommunala vird- och om-
sorgschefers roll och vilka strategier de tillimpar i implementeringsarbetet.
Att 3 till en stadigvarande struktur for samverkan ér i flera fall lika utmanande
som samverkansforsoket i sig (Berlin & Carlstrom, 2013). Ett skal till det kan
vara att implementering av nya sitt att arbeta medfor en annan praktik. Det
innebdr att implementering har andra villkor, premisser och kunskapsformer
for sitt genomforande (Johansson, 2010).
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1.4 Studiens syfte, fragestallning och genomférande

I takt med att andra kompletterande styr- och organisationsformer utvecklas
inom offentlig sektor finns det anledning att studera hur chefer agerar och
vilka strategier de tillimpar for att hantera dessa utmaningar. Studien syftar
dirfor till att identifiera hur chefer tar till sig samverkan som ett sitt att leda
och organisera sin verksamhet samt hur de utvecklar strategier for att imple-
mentera samverkan i den organisation de verkar. Den friga som vigleder
denna studie ir saledes: vilka strategier anvinder kommunala chefer inom
vard och omsory for att implementera samverkan?

For att besvara studiens fragestillning har intervjuer gjorts med kom-
munala mellanchefer inom vard och omsorg. Frigestillningen motiverar
att intervjuformen anvinds dd den ger en mojlighet att i samtalets form
stilla foljdfrigor och fordjupa sig inom de aspekter av dmnet som vigleds av
responendentens svar. Respondendenten har dven mojlighet att formulera
och utveckla sina svar under det att intervjun péagér (Kvale, 2009). Valet av
kommunala mellanchefer pa mellanorganisatorisk nivd har skett med moti-
veringen att de kan antas ha mojlighet att paverka inforandet av samverkan
och dirfor en stor inverkan pd samverkansarbetets resultat. Det dr de som
implementerar och stodjer biade pigiende och avslutade samverkansaktivi-
teter. Mellancheferna har ett brett uppdrag som innefattar samverkan med
flera olika parter. For mellanchefen kan det handla om att sitta samman olika
initiativ och bygga upp en infrastruktur sa att samverkan har forutsittningar
att bli langsiktig och sjilvgaende.

Urvalet av chefer gjordes utifrin kommunstorlek och geografisk sprid-
ning. Vi tillfrigade chefer slumpvis om deltagande via e-post utifrin kon-
taktuppgifter pd kommunernas hemsidor. Detta foljdes av ett telefonsamtal
dir vi berittade mer detaljerat om studien. Intervjuerna gjordes bade genom
besok och genom telefonkontakt. De bida metoderna kompletterade varan-
dra. Intervjuerna pa de intervjuades arbetsplatser gav oss mojlighet att fi
en inblick i den vardag som de intervjuade arbetade i. Telefonintervjuerna
var en effektiv metod att fa kontakt med fler respondenter, spridda 6ver ett
storre geografiskt omrdde och fa ta del av deras uppfattning om de studerade
frigorna pé relativt kort tid. Samtalet i telefon kan tendera att bli nigot mer
komprimerat dn vid ett vanligt samtal. Det gav de intervjuade mer tid att
svara mer utforligt vilket gav utrymme for fordjupning och mer nyanserade
svar. Vid samtliga intervjuer tillfrigades de intervjuade om vi kunde spela in
samtalet, vilket samtliga gav sitt godkinnande till.
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I intervjuerna stilldes ett 20-tal 6ppna frigor som handlade om samverkan
med fokus pd de strategier mellancheferna anvinde for att samverkan skulle
bli bestdende i organisationen. Frigorna som stilldes behandlade deras upp-
levda samverkansproblem, varfér de samverkade, piverkan, resursitging,
torebilder, osikerhetsmoment, hinder, dndrade forutsittningar, stod till un-
derstillda, prioritering, erfarenhet av avslutade samverkansprojekt, ideal och
framtida samverkan (se intervjuguide i bilaga 1). De intervjuade ombads dven
att fritt beritta om erfarenheter av samverkan med andra organisationer och
vilka strategier de tillimpat for att implementera samverkan. Respondenterna
berittade timligen Oppet om sina erfarenheter, strategier och upplevelser av
samverkan. De kunde i de flesta fall halla en kritisk distans till sig sjilva och
sitt arbete. Det gjorde att de kunde bidra med flera avvigda infallsvinklar pa
de fragor som fokuseras i denna studie.

Intervjutiden uppgick normalt till mellan 30-65 minuter. Totalt genom-
tordes 21 intervjuer, varav 18 gjordes via telefon och 3 gjordes genom besok
pa den intervjuades arbetsplats.

Tabell 1. Respondenterna fordelas pa foljande kommuner.

Kommun Antal respondenter
Boras
Goteborg
Lund
Norrkdping
Pited

Sjobo
Stockholm
Totalt 21

AW N WS, WN

Efter det att intervjuerna genomforts gjordes en omsorgstull bearbetning
av det insamlade materialet. Vi har lyssnat igenom de inspelade intervjuerna
och i samband med det skrivit ned relevanta nyckelepisoder. Detta material
sammanstilldes sedan av samtliga personer i forskargruppen. I det skedet
handlar det om att hitta ett samband utifrdn det svarsmonster som utkristal-
liserades frin intervjuerna. Vi arbetade successivt med att skapa kategorier
som beskrev de olika strategier som mellancheferna anvinde for att imple-
mentera samverkan i sin verksamhet.
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2. Chefers samverkans-
strategier

2.1 Inledning

I redovisningen av den empiriska studien framkommer ett flertal faktorer
och utmaningar som cheferna ser nir samverkan ska genomforas. Utgings-
punkten for dem ir att det i de flesta fall redan ér beslutat att den verksam-
het de foretrider ska samverka med andra organisationer och professioner.
Det framgér klart att de ser samverkan som en del av verksamheten och
verksamhetens utveckling samtidigt som de ser att ledningen har en tydlig
roll for att stodja och utveckla samverkan. I kapitlet redovisar vi olika aspek-
ter som cheferna tar upp som sirskilt framtridande nir det handlar om att
implementera samverkan i verksamheten. Forst redogor vi for dterkommande
argument for varfor de samverkar och direfter ett antal betydande faktorer
for att samverkan ska kunna genomféras. Den senare delen av kapitlet redo-
gor framfor allt for olika mojligheter for cheferna att paverka, leda och ge-
nomféra samverkan.

2.2 Varfér samverkan?

Vird- och omsorgscheferna skiljer mellan intern och extern samverkan.
Den interna samverkan sker till stor del med den egna forvaltningens olika
verksamheter sisom till exempel hemsjukvird, hemtjinst, sirskilda boen-
den och anhdrigcentrum. Det sker ocksd samverkan med andra forvaltningar
in den egna sisom kommunens fastighetsbolag, inkdpsenhet, serviceenhet
och skolverksamhet. Vad giller extern samverkan dr det framforallt tvd sam-
verkanspartners som nimns; hilso- och sjukvirden samt andra kommuner.
Inom hilso- och sjukvarden sker samverkan med savil sjukhus, primarvird
som kommunal vird och omsorg. Det handlar ofta om att brukarna ska
komma hem fran en sjukhusvistelse till eget eller sirskilt boende. Ndgon
uttryckte det som att ”extern samverkan handlar mycket om fragor kring in-
och utskrivning pd sjukhus.” Samverkan med andra kommuner sker frimst
via kommunforbund men det forekommer ocksd mer informell kommun-
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samverkan under oreglerade former. Ytterligare samverkanspartners som
nimns ir Forsikringskassan, Arbetsformedlingen och Polisen.

Den frimsta anledningen till samverkan ér enligt de intervjuade ett brukar-/
patientperspektiv. De berittar att de har brukarens/patientens bista for
Ogonen och utgdr frin denne i sin verksamhet. Det dr brukaren/patienten
man dr till for och ska ge bista mojliga vard och omsorg. ”Individerna ror
sig mellan olika instanser och vi méste helt enkelt samverka” och ”vart arbete
ror enskilda personer och vi ska kunna hjilpa dem till nigot bittre”. Genom
samverkan fir man enligt respondenterna ockséd helbetssyn kring brukaren/
patienten och kan littare tillfredsstilla dennes behov. Helhetssynen bidrar till
exempel till att forhindra isolering men ocksa till att man tar hjilp av andra
nir brukaren/patienten har ett problem som man inte klarar att 16sa pd egen
hand. Samverkan skapar flera positiva foljdeffekter.

?Det blir littare att vekvytera till yrket, ldgre sjukskrivningar, bittre
losningar for brukarna och kostnaderna minskar. Det finns egentligen
inget incitament att inte samverka.”

Nagon nidmner ocksa att samverkan handlar om att utnyttja resurserna pa
ett sd bra sitt som mojligt. Det papekas att komplexiteten har 6kat inom
vard- och omsorgsomridet eftersom fler parter idag ir involverade kring
brukaren och att man helt enkelt médste samverka for att ta tillvara perso-
nalen pa bista sitt och minska stuprorstinkandet. Hir dr nigra roster om
varfor man samverkar och som berdr brukare, helhetssyn och ett effektivare
resursutnyttjande.

Samverkan sha finnas med hela vigen for brukarven. Vi dr en helbet
kring patienten och behover varandra for att ge ett bra ombinderta-
gande. Det dr extra viktigt nu nir vesurserna v begrinsade och det dr
svart att vekrytera personal.”

’Det har hint nagot med varva verksambeter de senaste 20 aren. Vi har
blivit mer och mer specialiserade. Det kviver ocksa att vi bliv bittre pa
att samverka. Medborgaren kan inte fii all hjilp av en person.”

?Det finns ett storre kvav pa att samverka idag. Vi maste samverka. Ju
Sfler vi dr runt brukarven desto effektivare blir det. Det ekonomiska liget
har ocksa bidvayyit till att vi samverkar mer.”
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"Man fir skilja mellan samverkan och samverkan. Vi har den grund-
laggande samverkan i velationen brukarve-producent-anhirviy. Det dr
sjalva plattformen for all samverkan. Sedan harv vi si kallad organ-
isatorvisk samverkan. Mycket av den interna samverkan handlar om
produktivitet.”

De intervjuade konstaterar dven att det férekommer mer samverkan idag
jamfort med 1990-talet dd samverkan var timligen sparsam. De berittar att
samverkan da skedde pd individniva och byggde p4 relationer tor att i dag ha
utvecklats till en nédvindighet och istillet bygga pa funktioner. En beskrev
att ”Funktioner kan inte forsvinna som relationer gér”. Aven om det ir lingt
ifrin bra menade flera att den organisatoriska infrastrukturen for samverkan
over tid har forbittrats. Atminstone har medvetandegraden om behovet av
samverkan okat. Forutsittningar for att forbittra verksamhetens kapacitet att
samverka har stirkts i takt med att kraven pd samverkan har okat.

2.3 Faktorer som paverkar samverkan

I en av intervjufrigorna ombads vird- och omsorgscheferna beskriva hur en
ideal samverkan ser ut. En av dem menar att det egentligen inte finns nigon
ideal samverkan. ”Samverkan dr ett hart arbete och man arbetar hela tiden
med det.” En annan respondent betonade ocksa hart arbete, och menade att
den vanliga forestillningen om samverkan ”att 1+1=3", inte stimmer, ’det
ir varken en vinna-vinna situation eller ett nollsummespel, utan hart arbete”.
Ovriga har forestillningar om hur man uppnér en ideal samverkan och skiljer
dirvid mellan, vad vi lite slarvigt kan kalla, hirda och mjuka faktorer som ir
av betydelse. De hidrda faktorerna handlar om dtgirder for att skapa tydlighet
i samverkan. Det giller att vara tydlig i sjilva samverkansuppdraget sé att alla
vet sina uppdrag och roller. Det anses vidare viktigt att teckna tydliga avtal
ddr man beskriver mélet och syftet med samverkan och klargor innehallet i
uppdraget. Pa sa sitt kan onodiga tvister undvikas.

Samverkan innebir ju inte att vi alla ska gora lika. Vi sha ga in med
vara kompetenser for att bevika och evbjudn en bittre sevvice. Ser vi inget
mervirde da dr det bittre att dviva verksambeten sjily. Det dr litt
att ropa “samverkan samverkan” men det viktiga dr att det dr nagot
konkret som gors tillsammans.”

Respondenterna framholl dven vikten av att ha en gemensam malbild, annars
ir det ldtt att man pratar forbi varandra. Att skapa delade malbilder, d.v.s.
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mil som tva eller flera organisationer inte enkelt kan uppna savida de inte
samverkar, ir ett modosamt arbete berittar flera. Vilka dr vinsterna av att vi
samverkar, som vi annars inte skulle uppna? I regel dr den egna verksamhetens
mil 6verordnade, och dem maste man kompromissa med. I regel maste man
ocksd kompromissa med vad som klart och tydligt inte 4r ens egna mal men
som man dndd maste vara beredd att stodja for att i samverkan till stind.

?Det kriver sitt handlag, och det dr viktigt att jag bar med mig over-
ovdnad chef i det hir kompromissandet, for kompromisser kan ha bide
onskade och oonskade effekter.”

Flera av de harda faktorer som respondenterna dterkom till handlar ocksia om
att gora rollbeskrivningar sa inga missforstind om uppgifterna uppstir. ”Det
ir viktigt att reglera vem som ska gora vad.” Flera av de intervjuade nimner
hir att det 4r lika viktigt att klargora det man inte ska gora som det man
forvintas gora. Likasd pratas det om vikten av att forankra samverkan pa alla
nivaer i organisationen inte minst for att de involverade ska veta vem de ska
vinda sig till i olika fragor. Respondenterna nimner ocksa vikten av regelverk
och betydelsen av att forhdlla sig till lagar och regler som sitter ramar for
uppdraget. En hivdade: ”Det har hint att vi mdste hinvisa till lagen, att vi
bryter mot lagen om vi inte samverkar, for att fi vir samverkande part att bli
mer resonlig.” Flera menar dock att ”regelverk kan stilla till problem f6r man
kan tolka dem pd olika sitt”. Andra menar att:

?Det racker inte med avial utan man mdste ba intentionen att det
kan forbittras genom samverkan. Det som dr negativt dv att det pratas
mycket samverkan, men att det inte bliv tydligt vem som gor vad. Da
blir avtalen viktign.”

?Det dr viktigt att vi gar in pa individnivi och tydligt beskviver vad
varje part ska bidva med. Konkvetisera, vara tydlig och hjilpsam, di
brukar det fungera.”

YAllting handlar om ansvar och befogenheter. Det dr viktigt att kinvgora
bade det man tinker gova och inte tinker gova. Nar man gar in i sam-
verkan mdiste man tydliggora det man inte gor ocksa.”

?Det dr manga kloka tjanstemin pa andva sidan ocksi. Vi har ju dia-
loger och forsiker hitta lisningar tillsammans. Aven nir det v svirt och
ingen egentligen vet vad som blir absolut ritt och bést. Det dr ju sillan
det finns ett facit.”
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De mjuka faktorerna handlar om att hitta ritt personer till samverkansupp-
draget. Det patalas att det giller att personerna har ritt egenskaper for sitt
uppdrag. ”Att man bjuder in ritt personer for ibland har man bjudit in
personer som visat sig inte ha mandat”, ”man mdste ha ritt personer som ér
beredda att lyssna och vara problemldsande” och ”de som deltar i samverkan
ska ha mandat att forindra om problem uppstir”. Det berittas om personer
som helt saknar kompetens for samverkansuppdraget, konstant kommer for
sent till moten eller inte kommer alls. ”Det dr sddant vi kimpar ritt si mycket
med.” Mdnga av de intervjuade nimner begreppet relationer i ssmmanhan-
get och papekar att en god samverkan bygger pa bra relationer mellan par-
terna. Bra relationer, liksom ritt personer, ir nigot som i regel inte kommer
automatiskt utan ir nigot som utvecklas over tid medan man ir upptagen
med att samverka. Genom att samverka lir man sig betydelsen av att utveckla
bra relationer och att ha ritt instillning till samverkan, f6r det frimjar fort-
satt utveckling till skillnad mot daliga relationer och fel instillning. Méinga
ginger fick vi bilden att det hir lirandet handlar om kompromisser med den
egna verksamhetens ¢vergripande mél alternativt hivdvunna vanor, kopplade
till rutiner (sd har vi alltid gjort), professionell status och ideal liksom upp-
fattningar om vad och vem som ska bestimma i en viss situation. Flera dter-
kom till att 6ver tid utvecklas tillit och fortroende. Man miéste komma bra
overens med varandra och det dr ocksa av stor betydelse med fortroende mel-
lan dem som samverkar. Parterna mdste kunna lita pa varandra. Det fungerar
inte om man ir misstinksam och tror att de andra har dolda agendor. Nagon
gjorde distinktionen mellan mindre och storre sociala system:

’I ett mindre socialt system desto viktigare blir velationen mellan de
samverkande parterna. 1 storve sociala system bliv det viktigare med
regelverket kring samverkan.”

Det papekas ocksd att en god samverkan kriver att alla involverade tar sitt
ansvar och inser nyttan och vinsten med samverkan. Det giller att kunna
sitta in samverkan i ett helhetsperspektiv och forstd att man inte samverkar
for sin egen skull, att det ocksd aligger en ett ansvar. Annars uppstar litt ett
stuprorstinkande som inte gagnar nigon. Samverkan ska gagna alla invol-
verade parter och leda till ett positivt resultat for de inblandade.
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2.4 Framfor allt ledningens paverkan ar stor

I en annan av intervjufrigorna skulle vird- och omsorgscheferna ta still-
ning till vilken betydelse foljande fem faktorer har for samverkan; ledningen,
regler/lagar, tillit/fortroende, inarbetade rutiner samt utbildning. Samtliga
respondenter svarar att ledningen har stor eller till och med mycket stor be-
tydelse. Ledningen beskrivs bland annat vara en kulturbirare, en forebild och
den som avger viljeyttringar och visioner som genomsyrar organisationen.
Regler och lagar sigs visserligen vara viktiga men tillmits inte lika stor bety-
delse som ledningen. Regler och lagar ir viktiga for att styra upp verksam-
heten och sitta grinser och ramar sd att man vet vad som giller och ska utga
fran. De kringgirdar samverkan och avgrinsar den. ”Annars hittar man pa
egna losningar.” Tillit/fortroende anses liksom ledningen ha stor betydelse.
De intervjuade pdpekar att de samverkande parterna maste kunna forlita sig
pd att man gor det man kommit éverens om. Annars kan samverkan litt ha-
verera. Det giller ocksi att veta vad man ska géra om man blir oense i nigon
fraga eller niar man tycker att ndgon brutit mot samverkansavtalet. ”Det ar
viktigt att prata om vad man ska géra om det kommer till situationer dir man
inte kommer Overens.” De intervjuade gav dven uttryck for att samverkan
ocksd hade ett altruistiskt virde, inom vilket den offentliga organisationen
var med som en langsiktig rutinerad samarbetspartner.

Vad giller betydelsen av inarbetade rutiner gar dsikterna isir. Uppfattning-
arna varierar ifrdn att de har stor betydelse till ingen betydelse alls. Nagra
intervjuade menar att rutiner ger tak och struktur till samverkan och dirfor
ir viktiga, medan andra tvirtom menar att rutiner ir vanor som kan hindra
samverkan. ”Gamla rutiner kan stoppa oss” och ”rutiner maste hela tiden
utvecklas eftersom vi lever i en forinderlig virld”. Vad giller utbildningens
betydelse gir dsikterna ocksd isir. En del intervjuade menar att utbildning har
betydelse, medan andra menar att den inte har det. Nagon anser till exempel
att personer med hogre utbildning littare anammar samverkan, medan en
annan menar att det inte dr utbildningen som ir avgorande for en bra sam-
verkan utan viljan att kimpa for den.

Respondenterna ir timligen 6verens om att samverkan inte bor bedrivas
i projektform. Samverkan ska vara en bestdende foreteelse och ett projekt ir
inte bestdende. Forvisso medger projekt att samverkansinitiativ littare kan
komma iging, men projekt tenderar ocksa att skapa en ryckighet, att det
ir svart att overfora kapacitet och lirande frin projektet till den l6pande
verksamheten. Det pdpekas att samverkansprojekt litt rinner ut i sanden nir
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de avslutats och att det inte dr onskvirt. Projekt ska helst bli en del av den or-
dinarie verksamheten och respondenterna ser dirfor hellre en lingsiktig sam-
verkan dir man forindrar sina arbetssitt och arbetsmetoder pa ett varaktigt
sitt. Det poingteras att det inte alltid ér sd att projekten rinner ut i sanden.
En hel del lever vidare i organisationen om é4n i modifierad form. Det giller
att man tar med sig de goda erfarenheterna av projekten och bygger vidare
pd dem. Nagon liknar samverkan vid ett dktenskap, det vill siga att det ska
vara permanent och varaktigt. Aven om de intervjuade 6énskar en langsiktig
samverkan poingterar de att denna fOrstds ska avslutas om den inte fyller
ndgon funktion lingre.

YEtt projekt dv en puckelinsats. Det kan bli att verksambeterna inte har
energi att implementera det permanent eftersom de inte hav forstatt
vikten av det. Verksambeterna maste vara med fran forsta borjan och
de maste se nyttan av samverkan. Det v inget man gor for nagon an-
nans skull.”

>[I den bista av vivldar dr samverkan bestaende. Ibland stannar sam-
verkan upp och det sha vara sa ibland. Men oftast ska det ge avtryck. Vi
utvirvderay och ser ibland att det inte bliy bra och da maste man avsiuto.
1bland kan samverkan vara bya men man missar pi att jobba for en
fortsittning.”

Det papekas att det dr viktigt att utvirdera samverkansprojekt for att de inte
ska rinna ut i sanden utan kunna bli en del av den ordinarie verksamheten.
Utvirderingar upplevs dock inte alltid ha si hog prioritet. Det giller ocksa
att triffas regelbundet och stimma av medan projekten pdgér. Ibland hinder
det enligt intervjupersonerna att man avslutar ett samverkansprojekt alltfor
snabbt for att man inte tycker sig se onskvirt resultat, men det giller att vara
uthallig och inte ge upp. Resultaten kan lita vinta pd sig. Man kan ocksa
behova justera samverkansuppdraget under resans ging om man ser att det
drar ivig dt fel hall.

2.5 Samverkan en del av verksamhetsutvecklingen

Nir vird- och omsorgscheferna reflekterar 6ver sina erfarenheter av samver-
kan menar de allra flesta att samverkan fungerar bra i deras organisationer
och att den till och med har blivit bittre med dren. En av dem papekar att
?vi har som utgingspunkt i kommunen att se oss som en enhet och vi har
en kontinuitet i samverkan med dterkommande méten”. En annan berittar
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att det skett en positiv utveckling av den interna samverkan under senare dr
dir det sigs rida en bra stimning och goda relationer mellan medarbetarna.
”Vi funkar bra ihop och har en informell samverkan vad giller ekonomin —
vem som betalar om man skickar personal mellan sig.” Nagon papekar att
samarbetet hela tiden dr under utveckling eftersom det pagér en kontinuerlig
verksamhetsutveckling i organisationen och att samverkan, som overgripande
organiserings- och struktureringsidé, dr en del i denna utveckling.

Under intervjuerna tar respondenterna ocksd upp en rad konkreta och
verksamhetsnira exempel pd samverkan, varav nigra ska nimnas hir. Flera
tar upp exempel pd den samverkan deras vird- och omsorgsforvaltningar
har med hilso- och sjukvirden och som ofta handlar om hemging efter en
sjukhusvistelse, sd kallade utskrivningsklara patienter. Syftet med samverkan
ir dd ofta att minska antalet dterinliggningar pd sjukhus. Det berittas att
overlimningen fran sjukhus till kommun ofta ir vildigt tidspressad dd det
innan hemgingen ska goras en utredning om patienten, fattas ett beslut uti-
frin denna och beslutet sedan delges hemtjinsten/hemsjukvéirden som ska
ta 6ver omsorgen av patienten. Bistindshandliggarna som gor utredningarna
har ofta tidsnod och hinner inte bli klara i tid, varpé sjukhuset far ta hand om
patienten onddigt linge. Det dr minga personer som ska ha ritt information
i ritt tid och for att effektivisera processen startade en av kommunerna en
sirskild Hemgrupp. Hemgruppen underlittar pd olika sitt tor bistindshand-
liggarna si att dessa kan gora behévliga utredningar i tid. Annu ett exempel
pd samverkan i syfte att minska antalet aterinliggningar pd sjukhus handlar
om att sjukhusen ofta skriver ut patienter pd fredagar for att vara beredda
infor helgen dd manga nya patienter tas emot. Detta medfor att hemtjins-
ten blir 6verbelastad vid dessa tillfillen, varpa patienterna ofta inom kort
tvingas bli inlagda pé sjukhus igen. Dirfor inférde man i ett av landstingen
nya rutiner med att ge patienterna en extra dag pd sjukhuset genom vilket
man har minskat antalet aterinliggningar. Ytterligare ett exempel pa temat
utskrivningsklara patienter:

"Mycket av samverkan har traditionellt handlat om utshrivningsklora
patienter dar kommun och landsting skyllt pa varandra. Nu har man
en bra samverkan som giar ut pa att landstinget bestammer vad som
géller innanfor sjukbusets dovrar och kommunen det som hinder utan-
for dorrarna. Vi har tydliggjort vollerna och grinssnitten och diskuterat
det vi varit bya och dialiga pa. Ofta anvinder man samverkan som ett
ord och ingen tar ansvar och det hinder inget.”
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Annu ett exempel pd samverkan med hilso- och sjukvirden handlar om akut-
mottagningen pd ett sjukhus som likt manga sjukhusakuter hade problem
med patienter som sokte sig dit nir de egentligen kunde tas om hand av
primirvarden eller kommunens hemsjukvird. Det berittas att representan-
ter frdn bdde primirvirden, kommunen och den aktuella akutmottagningen
triffades regelbundet under en period och kartlade patienterna. S& sméning-
om ctablerades ett vilfungerande samarbete mellan kommunen och en av
primirvirdens virdcentraler och patienterna sokte sig inte lika ofta till akut-
mottagningen. ”Vi kom Overens om att signalera innan det behévde gé sd
lingt igen.” Ytterligare ett exempel dir mer drastiska dtgirder vidtogs for att
uppnd onskvirt resultat nir samverkan inte fungerade tillfredsstillande mel-
lan kommunen och hilso- och sjukvarden:

’Det finns ett exempel pa en man som bodde i Mellanstads kommun men
oftast var hos sin sambo i Storstad. Han blev nedsiagen och forlamad och
lag pa Storstads sjukhbus. Vi blev kallade till vardplanering. Han ville bo
hos sin sambo men eftersom han inte var mantalsskriven dér kunde han
inte fii handikappanpassning hos henne. Det var ett absurt och fyrkantigt
resonemany. Han fick komma till sambon dnda genom att vi tog ut honom
och satte honom pa gatan utanfor Storstads sjukbus. Sjukbuset hade da inte
lingre ansvar for honom och kommunen kom och tog hand om honom.”

Ytterligare en av de intervjuade berittar om kommunens verksamhet gil-
lande anhorigstdod som inte fungerade tillfredsstillande och att man da
borjade samverka med frivilligorganisationer i syfte att dstadkomma forbitt-
ringar. Tack vare dem kan man idag pd ett bittre sitt linka anhoriga ritt
och man har byggt upp ett vilfungerande kontaktnit for dem. Ett annat
exempel som nimns giller Triffpunkten som ir ett stille dir dldre kan trif-
fas, knyta kontakter och bryta isolering. I den aktuella kommunen var det
ytterst fi personer med utlindsk bakgrund som besokte Triffpunkten. Da
bestimde personalen sig for att besoka brukarna istillet, varpd man aktivt
sokte upp dem och bjod in dem att delta. Négra av intervjupersonerna tar
ocksa upp den samverkan deras kommuner har med Arbetstérmedlingen och
Forsikringskassan gillande forsorjningsstod. En av respondenterna nimner
hidr att man innan samverkan med dessa bada parter hade en rundging av
personer dir man hinvisade brukarna till varandra istillet for att lotsa dessa
ritt frin forsta borjan. ”Vi har nu moten med varandra, gor avvikelserappor-
teringar och loser tvister och visst forekommer det gnissel, men det blir inte
problem pd samma sitt”.
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Genomgdende for alla de ovan beskrivna exemplen, som 16per som en rod
trad, dr vikten av att ha kunskap om hur andra organisationer fungerar. Flera
av respondenterna ansig att samverkan forutsitter ett intresse for hur sam-
hillet i stort idr organiserat och att man i alltfor hog grad bara ir fokuserad
pd hur den egna organisationen fungerar. Bristande kunskap kan forsitta en
i de mest drdpliga situationer:

ZInfor semestern fragade en inom sjukvivden om hur manga avdel-
ningar vi skulle stinga ner i sommar och personen blev helt stilld nir
Jag berittade art inom kommunens hemsjukvird stinger vi inte ner
nagonting. Vi far till och med mer att gora pa grund av att ni stinger
ner avdelningar.”

2.6 Utmaningar vid samverkan

Vird- och omsorgscheferna ombads under intervjuerna dven diskutera vilka
utmaningar och osikerhetsmoment de upplever finns vid samverkan. Flera
niamner dd att samverkan blir problematisk om parterna inte forstar syftet
med samverkan. Det giller att veta varfor man samverkar och dr pd moten
tillsammans. Det blir med andra ord viktigt med tydliga samverkansavtal
for att undvika misstorstind. Det pdtalas ocksa att man inte alltid tinker pa
samma sitt i en viss friga eftersom man kommer fran olika organisationer
och har olika bakgrund. Det giller dé att forsoka forstd den andra partens
utgangspunkt. ”Det giller att sitta sig in i andras sitt att tinka men i grun-
den vill alla samma sak.” Man kan enligt de intervjuade inte bara se till sig
sjilv och sin egen organisation utan mdste lyfta blicken och se till helheten.
Det gir inte att sitta den egna organisationens behov frimst utan man mdste
stilla sig utanfor, vara neutral och blicka in med vidoppna 6gon.

?Det blir problem om man bava har sin egen organisation som utgangs-
punkt. Det blir litt att man fastnar i principer. Man ska inte bli for-
blindad av sitt eget — stuprovstank. Om man inte ser till syftet och nyttan
med samverkan bliv det heller inte bra.”

Nir det inte fungerar tar bida parter var sin spelplan. Man avper-
sonifierar vavandra. Da blir det, det hir spelet. Gor bada parter si da
ser man inga samarbetsparvter utan bava motparter.”

"Man mdste ha ett vidippet sinne at alla ball. Det gir inte att bara
tinka pa sin egen verksambet. Man maste bade ge och ta.”
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Likasi nimner flera av respondenterna att en bristande kommunikation mel-
lan de samverkande parterna kan sitta kippar i hjulet for en god samverkan.
Det blir svirt att samverka om dialogen brister och man missforstir varandras
intentioner. Det idr dirfor enligt intervjupersonerna av storsta vikt att ha en
tydlig kommunikation med berorda parter bide skriftligt och muntligt, allt
for att undvika missforstaind. Informationsoverféringen sigs vara a och o for
att man ska kunna fungera tillsammans och uppfylla sitt samverkansuppdrag
pé det sitt som det var tinkt.

PJag coachar i ledavskapet. Jag far dem att se nyttan i att samverka och
Jag delar med mig av erfarvenheter och kunskaper. Jag leder verksam-
heten utifran synsittet att samverkan irv en stor del av arvbetet kring
kunden.”

Det patalas ocksé att ekonomin kan vara ett orosmoment och sitta begrin-
sningar for samverkan. ”Sjukhusen vill att patienterna dker hem sé fort som
mojligt” och ”samarbete kan leda till kostnader ingen vill ta ansvar for”.
Det ir inte helt ovanligt enligt respondenterna att ingen vill ta ansvar for
de kostnader som ir forknippade med samverkan utan forsoker skovla over
dem pd motparten och sjilv komma undan. Det pdpekas att nigon slutligen
indd maste ta det eckonomiska ansvaret och inte sillan upplever de bertrda
att den andre parten skulle gjort det, vilket leder till irritation och problem
i samverkansrelationen.

Resurser kan stilla till det. Ofta gar man in i ett samarbete och tianker
att nu vill de att vi ska ta over och det kostar pengar. Att man da inte
vill ta ansvar och det finns en misstinksambet mot att samarbetn.”

Tiden kan enligt intervjupersonerna vara ytterligare en begrinsande faktor
for en god samverkan. Tiden ir en bristvara idag och det giller att frigora tid
och f3 alla att forstd att samverkan maste ges utrymme. Det blir viktigt att
som chef entusiasmera sina medarbetare att involvera sig i och delta i samver-
kan. ”Tiden, alla bara kutar omkring” siger en av vird- och omsorgscheferna.
Nédgon pdpekar att om man inte har den nodvindiga tid som krivs giller det
att aktivt prioritera samverkan och se till att fi nodvindigt utrymme. Sam-
verkan dr helt enkelt ett maste idag. ”Om man gir in i ett samarbete mdste
man se till att man kan hantera det tidsmissigt” och ”samarbete kan leda
till utveckling av verksamheten, men blir bortprioriterad ibland pi grund av
tidsbrist”.
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2.7 Hur kan ledningen hantera utmaningar?
I syfte att hantera de utmaningar och de osikerhetsmoment som upplevs
finnas vid samverkan vidtar vird- och omsorgscheferna en rad dtgirder. En
del har med struktur att gora, medan andra har med relationer att géra. Vad
giller struktur pekar de intervjuade pé vikten av att dd och da g tillbaka till
grundfundamentet i samverkan, det vill siga till samverkansavtalen, sd att alla
pdminns om vad som giller och blir uppdaterade. Man maste bli pimind om
syftet och mélet med samverkan emellanit. Vikten av att ha ett utgangslige
och kunna gi tillbaka till det dd och dé kan inte nog poingteras av respon-
denterna. ”Jag dtervinder till styrdokumenten nir vi dr pd vig at ett annat
hall” och ”man mdste ha stenkoll pd vad som giller for att det ska bli bra”.
Flera av vird- och omsorgscheferna tar ocksd upp vikten av lyckade sam-
verkansmoten. Ett diligt mote entusiasmerar ingen. Det handlar enligt
respondenterna om att ha en tydlig struktur pd motena, en vil forberedd
dagordning och sedan ocksd féra minnesanteckningar under sjilva motet.
Négon pratar om vikten av att gora checklistor fére motena s att inga de-
taljer gloms bort. En god planering ir med andra ord a och o i sammanhan-
get. Under sjilva motet dr det vidare viktigt att klargora varfér man dr dér sa
att alla forstar syftet med samverkan och vad moétet forvintas leda till. Trots
noggrann planering blir det inte alltid bra och givande méten enligt de in-
tervjuade. En del méten fir enligt intervjupersonerna snarare karaktiren av
informationsspridning dn av ett givande och tagande i en diskussion. ”Ibland
blir det mycket prat men sedan hinder inget.” Niagon av cheferna liknade
samverkan vid den ledningsgrupp hen satt i. Ledningsgruppen fungerar
diligt nir ingdende parter bara sitter och bevakar sina frigor istillet for att ta
ansvar for och engagera sig i helheten.

?Det man onskar dr att det ska kinnas smidigt, drligt och att man
svettas bada tvd i traningsiokalen. Annars dr det bara att man upp-
rattar dokuwment och hiller ordning pa ramar och rutiner. Fov mig dr
det en bas och inte som nagon samverkan. Det finns ibland jittemycket
spelvegler men ingenting egentligen som fungerar.”

Vad giller relationernas betydelse for att hantera utmaningar och osiker-
hetsmoment menar nigra av respondenterna att det dr viktigt att involvera
sd& manga som mojligt frin personalen i samverkan och att denna si lingt
det gir ska turas om att g pa motena. Det fir inte hela tiden vara samma
personer som nirvarar pd dessa, utan alla ska kinna sig delaktiga. Nagon
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berittar hir att man har ett rullande schema for samverkansmotena sd att
hela personalstyrkan ges mojlighet att nirvara. ”Jag delegerar till medar-
betare och ger dem ansvar” och ”jag inspirerar, uppmuntrar, lyfter blicken
och forsoker ocksd formedla att alla har ett virde, att man idr en spelare i ett
lagbygge.” Det giller enligt intervjupersonerna att vara lyhord. En av dem
pekar pa vikten av att ge samma budskap uppdt och neddt i organisationen.
”Organisationen blir otrygg om den fir olika budskap.” Andra svirigheter
handlade om att det fanns ett parallellt ansvar for en insats, dir samverkan
upplevdes som svirt och utmanande. Det var dven svirt att samverka med
de som var i behov av hjilpen. Hjilp frin sociala myndigheter uppfattas inte
alltid som ndgot positivt. Till detta tenderade anhoriga att marginaliseras, litt
glommas bort eller dsidosittas.

Cheferna lyfte dven fram att det var viktigt att besoka sin personal ute i
verksamheten. Det handlade om att stilla frigor och visa sig intresserad av
hur saker genomfordes i praktiken. Det framhalls att man som chef bor vara
oppen, nyfiken, lyhord och formedla en positiv bild av samverkan. Det giller
att entusiasmera sina understillda for att det ska skapas goda forutsittningar
tor god samverkan. Inte minst sigs det som viktigt att hitta tid f6r samverkan
eftersom tid sdgs som en bristvara. Cheferna behovde vara tillgingliga for att
bistd, stodja och hjilpa sina medarbetare.

2.8 Chefers mojligheter att paverka

Det ir viktigt att skapa en tydlig relation till motparten vid samverkan, ar
nigot som nimns i intervjuerna. Tydligheten handlar om att undvika miss-
forstand, piminna motparten om vad man kommit 6verens om och édven vara
tydlig med att ga vidare med ouppklarade fragor pd hogre niva.

PJag vet vi hade en part som inte gjorde det vi kommit overens om.
Da far man vara tydlig och dtevkomma, dterkomma och dterkomma.
Tillsiut far man byfta upp det pa hogre niva. Sa det bliv en patryckning.
Strategin dr att vara tydlig.”

Nagra beskriver dven vikten av att tillimpa olika incitament nir de ska driva
pd i de fall det inte hinder sirskilt mycket med det man hade kommit 6ver-
ens om. Eftersom man tillhor olika organisationer finns det inget mandat att
agera i andras organisationer. Det behovs dirfor skapas kombinationer av
incitament for att i till goda skil for andra parter att fi samverkansfrigorna
mer prioriterade.
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?Det behovs en kombination av bide morot och piska for att det ska
hinda saker.”

Flera lyfter dven fram betydelsen av att sjilva behdva gora en betydande
insats. Det gdr inte att smyga sig frdn sitt eget ansvar. Vid samverkan mellan
tva parter dr de sjilva en halv del av det hela, vilket betyder att de sjilva ir
en stor del av det resultat som skapas. Genom att se sig sjilv i spegeln kan
de dven uttala sig om den samverkan man dmnar bedriva. Samverkan kan ses
som en spegelbild av en sjilv.

PSom jagy upplever samverkan dr det mycket en spegelbild av en sjilv. Det
ar en bra ingiang att se sig som en baly part i det heln.”

Det giler ocksd att samla p4 sig egen erfarenhet av samverkan. Framfor allt
nir man stills i situationer dir det inte finns ndgra faststillda spelregler. D3
provas tilliten i relationen.

PJag bar erfavenheter av samverkan dven nir det inte finns nagra
spelvegler. Jag har erfarenbet av samverkan pa djupt vatten, nir man
inte vet vad som giller.”

De intervjuade menar att spelreglerna gar att tillimpa men bara till en viss
grins. Alla situationer kan inte forutses. Det giller ocksd att i efterhand
kunna [6sa situationer som blivit tokiga.

2.9 Chefernas handlingsutrymme - att paverka samverkan

Respondenterna berittade om vilket handlingsutrymme de upplevde fanns
att pdverka samverkan. Samtliga svarar att de upplevde sig ha goda moj-
ligheter till detta i sina roller som chefer. Hir fanns ett formellt mandat att
paverka samverkan genom att ta initiativ och kontakta enheter som ir gynn-
samma att samarbeta med. ”Jag har mojligheter att bjuda in folk till samar-
bete och fundera 6ver hur vi kan anvinda varandras resurser pa ett bra sitt.”
Ndgon menar ocksd att man som chef har ett informellt mandat att paverka
samverkan eftersom man ér en person som personalen lyssnar pd. Ndgon
av de intervjuade betonade dven att alla medarbetare har mojligheter att
pédverka samverkan bara de ser virdet av denna. Andra hinvisade till att man
som chef sitter med i olika forum dir man ges mojlighet att paverka. ”Jag
har mojlighet att lyfta de frigor som ir angeligna att prata om” och ”jag
sitter ocksd i en ledningsgrupp som kan péaverka saker”. En av de intervjuade
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berittar att hon ingér i centrala samverkansgrupper med flera huvudmin
inblandade, men att det ofta blir problematiskt nir det uppstar avvikelser i
samarbetet. Med olika viljor dr det inte alltid sd litt att styra upp det hela och
dé fir man enligt intervjupersonen lyfta problematiken och fokusera pa det
som kan goras bittre. Samverkan handlar inte bara om dynamik och paver-
kan utan ocksd om timing. Det handlar om att aktiviteter ska linkas ihop pa
ett indamalsenligt sitt. I flera fall gjordes det reaktivt nir det inte fungerade.
Flera menade att det da var for sent eller fel tillfille eftersom positionerna i
regel var lasta. Samtidigt sidger flera att nir samverkan l6per pd och fungerar
dd tar man det for givet utan att alltid uppmirksamma och reflektera varfor
det l6pte pa bra.

De flesta vird- och omsorgschefer tycker inte att samverkan ir sirskilt
resurskrivande. Négra beskrev att samverkan uppfattades som alltfor tids-
krivande vilket tog f6r mycket energi i ansprik. ”Den ir inte resurskrivande
tor man maste underhilla samverkansrelationerna och det maste fi ta tid
med moten och sidant.” Det anses bli mer resurskrivande om man inte
samverkar. Samverkan anses vara vil investerad tid. ”Samverkan tar tid in-
ledningsvis men ger mer tid i slutindan” och ”samverkan kriver resurser
men man ir si van att samverka nu sd man anvinder tiden effektivt.” En av
respondenterna menar att samverkan inte ir resurskrivande om det kommer
ut ndgot bra frin motena. Skapar samverkan diremot ingen nytta dr det ono-
dig tid som gir dt. Ndgon menar att det blir krivande om man inte pratar
klartext med varandra, det vill siga om man egentligen inte vill samverka
men latsas vilja det. Ytterligare ndigon menar att det kan vara krivande att fi
ihop tider till méten. Det papekas ocksa att samverkan kan paverka ekonomin
pd ett positivt sitt sd att man kan spara resurser. Flera av intervjupersonerna
nimner ocksd att de onskar ytterligare samverkan och att det vore positivt
om samverkan kom i gdng inom fler omriden.

2.10 Sammanfattning

Samverkan upplevs av vird- och omsorgscheferna som nigot positivt och
som en naturlig del av verksamheten. Samverkan handlar frimst om att ge
den enskilde brukaren ett s gott omhindertagande som mojligt. Samverkan
brukar ge en bittre helhetsyn pd brukarens problematik. Samverkan anses
overlag fungera bra och respondenterna tycker att de har stora mojligheter
att paverka samverkan och att denna inte ir alltfor resurskrivande. For att
samverkan ska bli bra finns det ett antal faktorer att uppmirksamma. Det
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giller enligt intervjupersonerna att skapa tydlighet nir man tecknar avtal, gor
rollbeskrivningar och férankrar samverkan vil i organisationen. Det giller
ocksd att hitta ritt personer med ritt mandat och relationen mellan de in-
giende parterna ska priglas av tillit och fortroende. Sjilva samverkansmotena
upplevs ocksd som viktiga for en god samverkan liksom dven det formella
kring dem med dagordning och minnesanteckningar.

Ledningen behover visa att de tycker att samverkan ér viktig, anser respon-
denterna, eftersom ledningen blir en forebild och dr normbildade genom
sina uttalanden och visioner. Cheferna behover siledes ta ansvar for vad man
har kommit 6verens om och agera efter det. De behover stotta sina med-
arbetare for att visa att samverkan dr viktigt. De beh6ver medverka i olika
aktiviteter fOr att visa att samverkan ir viktigt samt ge medarbetarna tid och
mojligheter att samverka med andra. Det handlar om att ta sig tid att motas.
Bli 6verens om syftet med samverkan och att arbeta efter detta, vilket bygger
p4 att det finns en god kommunikation och informationsévertoring mellan
parterna som samverkar.

Vikten av att utvirdera samverkan uppmirksammas ocksa. De intervjuade
beskriver 4ven utmaningar med samverkan. Denna anses inte bli bra om
de ingdende parterna inte vet syftet med samverkan, om kommunikationen
mellan dem brister, om det uppstar tvister om ekonomin eller om tiden ir
en bristvara. Det giller enligt respondenterna att beakta dessa faktorer och
arbeta for att de minimeras. Samverkan behover vara integrerad i den mer
generella verksamhetsutvecklingen. Nir de intervjuade blickar framdt menar
de flesta att de 4r nojda med hur samverkan ser ut idag.
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3. Analys av chefernas
strategier

3.1 Inledning

Forskning som har ambitionen att identifiera framgdngsfaktorer vid samver-
kan dr timligen samstimmig om att det inte finns ndgon enstaka framgangs-
faktor, utan samverkande verksamheter méste forhalla sig till flera faktorer.
Det gor i sin tur att det dr svart for en utomstiende att enkelt uttala sig om
samverkan i enskilda fall 4r lyckad och ska fortga eller inte. Aven i den hir
studien kan monster i vdra intervjuer tolkas i termer av redan kinda faktorer
som gemensamma mal och syften, gemensam ledning, vikten av arenor och
kommunikation samt tydliggora roller och ansvar. Sammantaget ir det fak-
torer som ska underlitta gemensam forstielse, i betydelsen att bli medveten
om pd vilka olika sitt vi kompletterar varandra samt vilka strukturella och
kulturella forutsittningar dessa olikheter vilar pa. Med denna forstaelse kan
det vara littare att ”dela virld”.

I det foljande kommer tre olika analysspar att beskrivas. Det forsta analys-
sparet kan ldsas som en empirnira tolkning av vira intervjuutsagor. Hir hand-lar
det om att sortera och lyfta fram det som uttrycktes i intervjuerna. Det andra
analysspdret relaterar till de strategier som befintliga styrsystem och de kom-
munala cheferna verkar under. Hir handlar det om att tydliggora, sitta samman
och tolka. Det tredje analysspéret analyserar vad som sades mellan raderna om
samverkan och strategi. Hir patalas, i likhet med flera andra, svarigheten med att
leda samverkan och att chefer litt kan tendera att kapitu-lera infor denna uppgift.

3.2 Det strategiska arbetet

I det insamlade datamaterialet finns det flera exempel p4 strategiska val som
cheferna gor for att hantera samverkan med andra organisationer. Det ir
framfor allt tre inriktningar pa det strategiska arbetet som gar att identifiera.
Dessa dr relationsstrategi, ansvarsstrategi och selekteringsstrategi.

En central strategi som framkommer i studien ir relationsstrategin. Den
handlar om att ldsa av och tolka sin samverkanspartner. Det gjordes frimst
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genom beteendemonster, virderingar, graderingar, kompromissvilja, beslut-
smandat, mikrokoder och historiska hindelser. P4 sd sitt kunde parterna veta
hur olika fragor skulle hanteras, vilket beslutsmandat och rang olika personer
hade och i vilken grad de hade vilja och mojlighet att kompromissa. Organ-
isationer har ofta en historik att forhalla sig till. Genom samverkan blev det
enklare att forstd och tolka betydelsen av olika historiska hindelser. Over tid
fir parterna mojlighet att lira kinna varandra och fir dd mojlighet att bygga
upp en fortroendefull relation som stirker mojligheterna att nd gemensamma
mil. Relationen bygger pd fortroende och tillit som upparbetas och ackumul-
eras over tid. Nir det dr uppbyggt blir beslutsvigarna kortare, forstdelsen for
andras perspektiv forenklas och utbytet blir mer lingsiktigt. En forutsittning
for att langsiktig samverkan ska etableras 4r att det inte dr for stor personal-
omsittning. Personalomsittning kan leda till att det 4r svart att bygga fortro-
ende, etablera relationer och fi maojlighet att behdlla dessa lingsiktigt. Det
som byggts upp finns da inte kvar utan behover ateruppbyggas [6pande. Om
relationen mellan samverkansparterna gar att uppritta, utveckla och behalla
upplevdes det som ett viktigt incitament och stod.

Den andra inriktningen har vi benimnt ansvarsstrategin. Den handlar
om att parterna tillsammans kinner ett gemensamt ansvar for den verksam-
het man planerar, bygger och utvecklar. Genom att ta fram och driva ge-
mensamma frigor bidrar var och en till att 16sa frigor som ir svira att losa
pd egen hand. I ansvarstagandet lig att de frigor man étog sig dven skulle
genomforas i praktiken. Pé sé sitt byggdes en fortroendefull relation upp.
Det handlade dven om att lita sig foretridas av andra och ge fortroende ét
andra att lita dessa foretrida en i olika frigor. Hir gillde det att fi parterna
att kinna att frigorna var viktiga att I9sa fOr att pd sd sitt hitta en kinsla av
gemenskap och samhorighet for att uppritthélla en 6verbyggnad. Om par-
terna inte kiinde ansvar for frigorna dkade osikerheten. Med 6kad osikerhet
tilltog dven risken for att gora fel. Samverkan handlar om att g over grinser,
ta ansvar och kunna gi in och utfora varandras uppgifter. Aven nir risken for
att bli ifrigasatt eller gora fel 6kar giller det att stilla upp och bidra till den
gemensamma konstellationen. Genom vil inarbetad samverkan kunde risk-
spridningen 6ka (mellan organisationer och professioner), vilket gjorde att
det fanns fler parter som var informerade, kunde vidta dtgirder och ticka upp
tor varandra. I samverkansarbetet handlade det om att fi till en gemensam
kinsla av ansvar infor olika frigor. Detta var en utmaning, inte minst i tider
av striktare budgetkrav, omorganisation och férindring.
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Den tredje inriktningen har vi bendmnt selekteringsstrategin. Den handlar om
att vilja omrdden dir samverkan dr mest realistisk, praktisk och mojlig. Att
samverka inom omrdden som var mojliga och inte minst viktiga for att losa
brukarens/patientens situation. Men ocksa att strategiskt ligga tid och kraft
pa att selektera ut omraden dir samverkan uppfattades ge god effekt. Ett
sdtt att manifestera langsiktigheten var att realisera gemensamma planer samt
undvika att g med i samverkansprojekt dir det saknades en lingsiktig ambi-
tion. Cheferna som intervjuades beskrev hur de undvek att gd med i projekt
som inte hade lingsiktiga ambitioner. P4 sd sitt sparade man resurser och en-
ergi som kunde anvindas i andra mer beprovade konstellationer. Det gillde
dven att vilja ut samverkansomriaden med god potential dir erfarenheterna
och utsikterna var goda. Urvalet av potentiella samverkansomraden gjordes
l6pande och styrdes i hog grad av aktuell dagordning. Genom selekteringen
styrdes dven vilka personer som skulle vara med i samverkanskonstellationen.
Det var viktigt att de som medverkade hade liknande mél, drivkraft, mandat
och resurser. Det gjorde att forutsittningarna var goda for att samverkans-
konstellationen skulle generera resultat. En ytterligare del som selekterades
var den personal som avdelades att arbeta med samverkan. Cheferna forsokte
hitta medarbetare som var erfarna och hade ling erfarenhet av att samarbeta
med andra organisationer. Detta kan ses som en forebyggande insats for att
inte hamna i svéra ligen.

3.3 Samverkan i ljuset av malrationalitet

En viktig utgidngspunkt i de studerade samverkansambitionerna handlade
om Okad medvetenhet om mél och malarbete. Samverkan underlittades om
det gick att utveckla gemensamma madlbilder och en gemensam ambition.
Det ir ett malinriktat arbete som ér vanligt inom manga offentliga verksam-
heter, men de samverkande parterna kan inte enas om mal sivida man inte
samverkar. Arbetet dr inte litt, i synnerhet eftersom samverkansmadlen ofta
konkurrerar med verksamhetens huvudmal. Det dr dirfor viktigt att linka
styrning av samverkan till andra former av styrning som verksamheterna
ocksd dr foremdl for. Gemensamma malbilder konkurrerar inte bara med
andra mal, utan dven med andra styrpraktiker.

3.3.1 Olika styrpraktiker . . .

Offentlig vilfirdsproduktion styrs och samordnas utifran flera olika parallella
ledningsfilosofier. For det forsta ir mycket av offentlig verksamhet styrd av
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lagar, forordningar och interna regler. Overgripande ideal om likvirdighet
manifesteras i standardiserade processer och en vil utvecklad praxis i be-
fattningsbeskrivningar och reglementen. Stark specialisering som kinneteck-
nas av formell kompetens och hog grad av formalism ér ocksd kinnetecknade
for regelstyrningen. Ledningen ska forsoka forutse alla tinkbara hindelser
i verksamheten och utformar regler for hur dessa ska hanteras. For det
andra har malstyrning de senaste decennierna alltmer genomsyrat offentlig
verksambhet, vilket ofta sker parallellt med regelstyrning. Ledningen anstrin-
ger sig for att ta fram avgrinsade uppgifter och mal som idealt skall vara litta
att mita och folja upp. Varje verksamhet fir en ansvarig chef, som fir frihet
att skota verksamheten efter egen bedomning och utvirderas utifrin uppsatta
mdl. For det tredje agerar personalen professionellt med stor frihet utifrdn sin
professionella kunskap och sina yrkesetiska normer. Dessa normer kan liknas
vid implicita regler. De har formats genom utbildning och praxis vilket gor
att de formas utanfor verksamheten. Gemensam kunskap och sprik underlit-
tar samordning vilket styr vardagsarbetet mer édn regler och mal. En profes-
sionell organisation har pa sa sitt stora mojligheter att hantera problem inom
ridande grundmonster, men svérare att dstadkomma radikal forindring. En
[fjérde filosofi som under det senaste decenniet alltmer uppmirksammats ir
idén om en lirande organisation. Det handlar om att medarbetarna ska be-
myndigas i verksamhetens utvecklingsarbete. Det gér ut pd att medarbetarna
”ska bli sina egna chefer”. En grundprincip dr att medarbetare vill lira sig
att utveckla sin verksamhet, agera utifran sin egen bedémning och ha frihet
att vilja det bista i den aktuella situationen. Medarbetaren ska samtidigt an-
svara for att planera, utfora och utveckla verksamheten. En forutsittning ir
okad strategisk medvetenhet och en breddad kompetens om verksamhetens
betingelser. Detta gor att verksamma bor identifiera sig med sin organisation
och dess uppgift i samhiillet, snarare dn sin profession.

3.3.2... paverkar organisationsform...

De fyra styrfilosofierna ligger ofta till grund or val av organisationsform (vem
ska gora vad och hur samordna), val av formella styrmedel (budget, mitt och
uppfoljning) och informella styrmedel (kultur, koder och virdegrund). Flera
studier har dven visat att 6verkonsumtion av styrning kan ge upphov till en
tilltagande styrtringsel for bade chefer och medarbetare, vilket har benimnts
overorganisatorisk styrning (Bjork, 2013) eller 6verdos av styrning (Siverbo
& Akesson, 2009). Vi menar att denna insikt om strategiers organisatoriska
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inbiddning har avgorande betydelse for att vi ska utveckla strategier for sam-
verkan.

Det finns med andra ord en vil utvecklad intern styrpraktik som oftent-
liga verksamheter har att beakta, och som ocksa forstirker ett vertikalt fokus
inom mdnga verksamheter. Vid interorganisatorisk samverkan madste respek-
tive verksamhets vertikala styrpraktik beaktas. Detta maste ske samtidigt som
den horisontella styrningen utvecklas. P4 samma sitt som samverkan ut-
vecklas under genomforandet, utvecklas ocksi den horisontella styrningen.
Den sker sillan med direktiv utan i regel genom vidjan, argumentation och
overtalning, som i flera fall leder till samrdd, kompromiss och konsensus.

3.3.3... och ger komplexitet i samverkan

De chefer som intervjuats i denna studie 4r vil medvetna om den 6verorgan-
isatoriska styrningen och att den 6kat och blivit alltmer komplex 6ver tid.
Sirskilt betonades alla de system som chefer ska verka i och rapportera till.
Istillet for att skapa ytterligare en ny styrform, samverkansstyrning, var det
flera som menade att befintlig malstyrning kunde utvecklas fran att beakta
nedbrytningen av malen till att 4ven beakta organisationens gemensamma
milarbete. Hir dr det viktigt att skapa en bred strategisk medvetenhet om
varfor vi samverkar och medvetenhet om vilka strukturella férutsittningar
samverkande parter verkar under. I regel lir man sig detta under tiden man
samverkar, men olikhet parterna emellan kan skapa en initial frustration. Vi
har hort exempel om att till synes sma bagateller kan uppfattas som skav.
Som en illustration beskrevs foljande fran samarbetet mellan sjukvard och
ildreomsorg. I samband med semester berittade den ena parten att man
tinkt stinga avdelningar och nir man frigade samverkanskollegan om stund-
ande semesterperiod sd trodde man att samverkansparten ocksa stingde ned
sin verksamhet. I sjilva verket skapade stingda avdelningar pd sjukhuset
ett merarbete for kommunen. Okunnigheten om varandras forutsittningar
skapar irritation och verkar som ”smagrus i skon” nir man samverkar. Idealt
vore att innan samverkan startar involvera chefer och medarbetare. Samver-
kansarbetet behover vara sadant att ingdende parter ser helheten, i linje med
ledningsfilosofin.

Samverkan rérande kommunal omsorg, exempelvis hemsjukvird, avser
bade profession, organisation och huvudmin vilket syftar till att generera
béde stordriftsfordelar och kompletterande fordelar. Huvudminnen forsoker
skapa stordriftsfordelar genom att gora gemensam sak kring en viss mal-
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grupp. Genom samverkan koordineras olika yrkesgrupper och professioner si
att de pd ett bittre sitt kan svara mot individuella behov. I bida fallen giller
det att komma 6verens om hur de ska agera tillsammans. Det vedertagna
styrsittet for att tillgodose att ambitioner mots dr som sagt malstyrning.
Pa samma sitt som samverkan mdnga ginger utvecklas i skuggan av den
hierarkiska styrningen, patalar de intervjuade svirigheten med att utveckla
gemensamma madl vid sidan om de mdl som varje ingdende part ocksd har
att leva upp till. Aven hir forefaller de gemensamma och horisontella malen
med samverkan leva i skuggan av hierarkiska och vertikala mél. Den egna
verksamhetens prestationsmail, kvalitetsmal, besparingsmil och budgetmal
trumfar i regel ut gemensamma malbeskrivningar. Att dndra denna slagsida
tar tid.

Eftersom ingingsvirdena vid samverkan ofta dr organisationens interna
mil tar det i regel tid att utveckla de gemensamma malen. Att gemensamt
konkretisera utifran en specifik samverkansaktivitet handlar om att gora ge-
mensam sak kring en viss mélgrupp och att ett tvirprofessionellt arbetssitt
ir till gagn for berorda brukare. Att utveckla gemensamma mal for flera
organisationer ir inte en enkel uppgift. Det sker utifrin att ingdende parter
har olika forutsittningar vilket kan skapa samverkanshinder. Det édr dirfor
inte ovanligt att det uppstir en uppfattning om samverkanskostnader vilket
skapar en frustration. Den tid som behover liggas pd samverkansmoten
(komma 6verens om vart man vill, reducera hinder och staka ut den framtida
riktningen) samt att hantera en upplevd frustration 6ver motens bieffekter
kan leda till minskad tid f6r kontakter med brukare och patienter.

3.4 Behov av att konkretisera samverkan pa olika satt

I avsnitt 3.2 beskrevs vad vi kallade relationsstrategin, ansvarsstrategin och
selekteringsstrategin. De strategierna kopplat till mélarbete och de férhan-
dlingar som alltid dr ndrvarande vid arbetet med att finna gemensamma mal,
handlar bland annat om att finna, ge och ta mal. Hirmed kan strategierna
ocksd fungera som smorjmedel vid mélformulering och férhandling. Vid
torhandlingar finns alltid 6verviganden och mal som man sjilv kanske inte
prioriterar men som man vet att motparten ger foretride at. Det handlar
om madl som man kan vara beredd att stodja for att fi igenom samverkan.
Det blir ett forhandlingsspel dér parterna fir ge avkall pé sina egna frigor till
formén for fragor de inte prioriterat lika hogt om de fitt vilja pd egen hand.
Professioner som ir verksamma i olika organisationer kan exempelvis enas
om verksamhetens och patientens bista utifrin sina olika preferenser, och
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hirigenom forsikra sig om bittre forutsittningar for samverkan. P4 mot-
svarande sitt kan ledningens huvudmin enas om indikatorer och mal for att
fi igenom samverkan. Som i allt mélarbete dr det nodvindigt med en balans
mellan ekonomi och skalférdelar & ena sidan och verksamhet och utveckling
4 den andra. Bada perspektiven behovs och eftersom forhandlingsprocesserna
kring samverkan i regel upprepas minskar ocksd incitamentet att vara odrlig
eller att medvetet forsoka lura varandra.

Det handlar siledes om att utveckla mal som konkretiserar 6nskade sam-
verkansvinster. Detta var nigot som flera chefer dterkom till som en svér
utmaning. I synnerhet om man ir omgirdad med manga olika propier om
styrning. Detta faktum gor att parterna vill ha snabba samverkansvinster
inom den egna verksamheten, nir det istillet handlar om i vilken grad sam-
verkan kan hoja kvaliteten for brukarna/patienterna.

3.5 Vem har ansvaret for samverkan och vad betonas for framgang?
Det som hinder vid samverkan dr att den traditionella hierarkiska beslutsord-
ningen utmanas. Den linje som traditionellt hdnvisas till ndr det giller vem
som beslutar om vad och hur delegationsordningen ser ut fir konkurrens om
moijligheten, formédgan och ritten att fatta beslut i en viss friga vid samver-
kan. Vid samverkan intrider andra aktorer som har sin tillhorighet i andra
organisationer. Dessa aktorer dr beslutsfora i en annan linjeorganisation eller
tillhor gruppen professionella. Oavsett hur den exakta situationen ser ut har
varje chef ett ansvar for sin verksamhet och tar l6pande beslut om i vilket
tempo frigorna ska drivas och hur samverkan ska konkretiseras gentemot
Ovriga organisationer.

Chefernas upplevelser av vilka utmaningar som foreligger i samverkan med
andra organisationer handlar bland annat om hur relationen mellan medar-
betare och chef utvecklas i den egna organisationen. Det dr hur ledningen
tillsammans med medarbetarna lyckas uppnd mélen som pekar ut riktningen
tor verksamheten (Tengblad, 2003; Crevani mfl., 2010; Alvehus, 2012). Det
finns dock ett ramverk, vilket bestar av lagar, regler och politiskt beslutsfat-
tande. Dessa forutsittningar dr centrala, men i slutinden handlar det om pa
vilket sitt cheferna, tillsammans med medarbetarna lyckas skapa ett samver-
kansutrymme for det som bildas gemensamt. Det handlar om att vara tydlig
om madl och syfte med samverkan, att forankra frigor hos medarbetarna samt
att ge ritt person med ritt kompetens mandat och befogenheter. Utover det
behover medarbetarbetena fa tid att gi pd moten och vara fria att forindra
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sitt sitt att arbeta, men det handlar 4ven om att kommunicera tydligt for alla
om varfor de ska samverka. Enligt de intervjuade har ledningen en viktig roll
for att implementera samverkan. Det finns dock inget entydigt sitt for chefer
att leda en verksamhet (Alvesson & Spicer, 2012). Beroende pa verksamhet
finns det olika behov av ledning och styrning. Eftersom det i flera fall handlar
om ledning av professionella yrkesgrupper behover ledningen anpassa sina
styrsignaler sd att medarbetarna uppfattar den som vil avpassad och relevant
(Alvehus, 2012).

Det cheferna i studien lyfter fram som centralt for att kunna implementera
samverkan ir att involvera personalen sa att det inte bara blir nigra fi som
upplever delaktighet utan att samverkan blir angeligen for flertalet med-
arbetare. For att lyckas med detta anser cheferna att de behover entusias-
mera sina medarbetare for att de ska bli involverade, fi en positiv bild och
kinna sig delaktiga. Dessa beskrivningar ger vid handen att cheferna har en
forestillning om att medarbetare behover motiveras eller coachas for att vara
intresserade av olika arbetsuppgifter, vilket dven ir en vanlig uppfattning i
ledarskapslitteraturen (Alvehus, 2012; Yukl, 2012). Detta dr en form av kul-
turstyrning som har en riktning mot meningsskapande, vilket dr en styrform
som anvinds for att piverka instillningar, attityder och virderingar. Denna
form av styrning anses vara motiverad nir det kan vara svdrt att se ett tydligt
resultat for verksamheten och dir processen i genomforandet ér oklar eller dr
svar att mita (Ouchi, 1979; 1980). Professionellt utévande av vilfirdstjins-
ter priglas i flera fall av en komplexitet och oklarhet i savil tjanstens karaktir
som i relationen mellan den professionella utdvaren och den som stir som
mottagare av tjinsten. En komplexitet som 6kar nir organisationer och pro-
fessionella medarbetare gdr in i samverkan. Problemet med att forsoka styra
genom attityder dr att dessa idr uttryck for gemensamma virden som ofta visar
sig grundade i ledningens forestillningar om verksamheten snarare dn de
professionella utévarnas. Det finns siledes en kritik mot kulturstyrning och
fragan dr hur langt ledningen kan gi i att forsoka bestimma vilka normer och
virderingar de professionella ska ha (Alvehus, 2012).

Det som dr framtridande i intervjuerna ir att cheferna girna anvinder
strategier som att involvera och ge medarbetarna utrymme for att kunna
samverka. Dessa strategier kan verka rimliga framfor allt eftersom styrning av
samverkan medfor ett behov av andra former av styrning dn den traditionella
linjestyrningen. Olika former av nitverksstyrning kommer vid samverkan att
komplettera och ersitta den hierarkiska styrformen. Dessa former av styrning

42



3. Analys av chefernas strategier

involverar flera aktorer i en horisontell styrning inom vilket det behovs en vil
utvecklad kommunikation och koordinering mellan aktérerna (Sgrensen &
Torfing, 2007).

Det dr dock inte lika framtridande i intervjuerna med cheferna hur de tar
ansvar for att det utvecklas samverkan mellan olika organisationer. Ansvaret
i en hierarkisk linjestyrning ir tydligt utstakad. Samverkan ir ett ansvar for
cheferna, men i den horisontella styrningen ir detta inte lika framtridande.
Hir finns en otydlighet och utrymme for tolkning. Aven om flertalet myn-
digheter idag har inskrivet i lag, forordning, regleringsbrev och interna styr-
dokument att de ska samverka med andra organisationer ir det oklart hur
detta ska ske i praktiken, vem som tar ansvar for resultatet eller hur brist
p4 resultat ska utkrivas. Inom detta omride ir sanktionsmekanismerna for
svaga. Det finns dven exempel pd nir professionella grupper dr motiverade
att samverka, men dir det dr otydligt hur ansvarsférdelningen bor se ut.
Dir chefer trots motiverad personal viljer att inte implementera vedertagna
metoder och dir det finns en brist i tydlighet och ansvar (Johansson, 2010).
Det finns ocksé studier som visar att styrning genom professionella grupper
inte alltid 4r till gagn for de brukare som forvintas erhdlla en kvalitativt bittre
insats vid samverkan. Det kan dd uppstd en oklarhet om vem som ir an-
svarig for att 6verenskommelser inte f6ljs, att beslut inte tas eller inte f6ljs (se
Johansson, 2013). Det finns ett behov av att samverka inom olika kommunala
verksamheter och den generella uppmaning som finns i savil regelverk som i
allminna forestillningar om vikten av att samverka gor att utmaningen manga
ginger inte dr att motivera medarbetare eller professionella grupper. Det hand-
lar snarare om att chefer behéver ta ansvar f6r samverkan och motverka att
villrddighet och oklarhet uppstir for medarbetarna. Denna studie visar att pa
den punkten dr cheferna inom kommunernas vird och omsorg nagot oklara.
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4. Om chefers strategier

4.1 Studiens tre centrala iakttagelser

I den hir studien av chefer inom kommunal vird och omsorg har vi sirskilt
uppmirksammat chefernas strategier for att implementera samverkan i den
verksamhet de ir ansvariga for. Hir har tre iakttagelser gjorts. Den forsta
handlar om att cheferna viljer olika inriktningar for sitt strategiska arbete.
En form av situationsanpassat strategiarbete beroende pa vad samverkan har
tor syfte och med vilka aktorer som samverkan ska genomforas. Hir kan tre
inriktningar skonjas. En inriktning ir att relationen till andra organisationer
iar viktig. Det giller att hantera och forstd andra parters drivkrafter och in-
tressen. Den andra inriktningen handlar om att parterna tillsammans kinner
ett gemensamt ansvar for den gemensamma verksamheten. Den tredje inrikt-
ningen handlar om att vilja inom vilka omridden samverkan ir mojlig. Hir
giller det att samverka inom omriden med en langsiktig ambition. Det kan
dirfor konstateras att variationen i vird och omsorgschefernas strategiarbete
ir stor och ofta betingad av hur den konkreta situationen uppfattas.

For det andra konstateras att chefer inte bara har i uppdrag att fi till stind
och genomfora samverkan med andra. Flera patalar att deras huvudsakliga
uppgift handlar om att ansvara f6r den egna verksamheten. Det finns siledes
en intressekonflikt som inte minst manifesteras i den mingd styrsignaler
som chefer idr foremdl for och som de ocksa ska utféra. Studien har ocksa
uppmirksammat vikten av chefers forstaelse i vilket overgripande styrsam-
manhang man verkar i, och att denna forstaelse ir av stor betydelse for hur
konkreta samverkansaktiviteter genomfors.

For det tredje har det noterats att cheferna upplever ett oklart chefsansvar
vid samverkan. Chefskap handlar till stor del om att skapa forutsittningar
for sina medarbetare, som dd genomfor sjilva arbetet. Samverkan dir linje-
styrningen utmanas eller kompletteras med horisontell styrning ir i viss be-
mirkelse losare reglerad. Hir handlar synlig framgéng till stor del om hur
olika professionella, som ofta har stor sjilvstindighet, kan samarbeta och ta
ansvar samtidigt som mandat och rollrelation blir otydlig. Det dr uppenbart
att balansen mellan hierarkisk linjestyrning och horisontell styrning leder till
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oklarhet i ansvarsférdelningen, vilket kan leda till diffus arbetsdelning och
mandat for arbetets utférande for savil chefer som medarbetare. Hir kan
chefer behova tilligna sig andra uttryck for att utova sitt ledarskap dd den
traditionella chefsrollen inte ér lika vil anpassad till den vertikala formen av
styrning.

4.2 Praktiska implikationer

Studien har uppmirksammat att strategi i praktiken kan vara manga olika
saker. Denna insikt dr ingalunda férvinande eftersom just strategibegreppet
handlar om att hantera synkrona situationer och ta sig ur kniviga ligen. Vi
menar dock att variationsaspekten av strategi dr vird att uppmirksamma. I
det hir avsnittet ska vi didrfor mer ingdende beskriva studiens implikationer.
Det finns inte en uppsittning verktyg for hur man gor en fungerande och
vil avpassad samverkan. En sokning pa begreppsparet ger istillet triffar pa
begreppet evidensbaserad praktik och pd flera sidor uppmirksammas dir dels
det filt som dr foremdl for denna studie — kommunal omsorg i samverkan
— dels behov av forbittrad samverkan. Medlet att nd malet forbdttrad sam-
verkan idr att skapa gransoverskridande ledningsstrukturer, parallellt med ett
kunskapsbaserat arbetssitt (vilken dr mer inriktat mot sjilva behandlingssitu-
ationen).

En visentlig forutsittning for att skapa gransoverskridande ledningsstruk-
turer dr att berorda parter fir reda pd hur de ska tinka och agera. Det ir
torst dd man intellektuellt kan inhdgna och tala om nagot gemensamt. Med
avseende pa den uppgift man har framfor sig (samverkan inom idldreomsorg,
funktionshinder, psykiatri etc) kan man sedan férsoka komma 6verens och
bestimma vad som ska vara eget och gemensamt for respektive organisa-
tion. Foreliggande studie har uppmirksammat variationen kring anvindan-
det av strategier vilket kan vara ett bidrag for att forstd komplexiteten i de
gemensamma ledningsstrukturer som skapas vid samverkan. Fragan dr vilka
funktioner en grinsoverskridande ledningsstruktur skulle kunna ha? Syftet
med ett grinsoverskridande stod- och ledningssystem ér framfor allt att
hjilpa medarbetare som samverkar med att koncentrera sig pa det visentliga.
Detta kan goras genom att klargora roller, ansvarsfordelning och sikerstilla
att organisationernas samverkansarenor fungerar bra och pa sé sitt skapa
gynnsamma forutsittningar for medarbetarna.

Studien ger dven ett bidrag till diskussionen om hur relationen chef och
professionella kan utvecklas vid samverkan. Samverkan 16ser sig inte av sig
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sjalvt, det 4r manga ganger frustrerande och médosamt for inblandade parter.
Det handlar i hog grad om att bygga upp fortroendefulla samverkanskonstel-
lationer i skuggan av etablerade hierarkier. Gemensamma grinsoverskridande
stod- och ledningsstrukturer dr ett viktigt inslag i arbetet, men lika viktigt
ir att olika relationer tydliggors. Hirigenom reder man ocksd ut frigor om
mandat och forvintan. Utan att vi explicit talat om begreppet mandat menar
vi att studien som behandlat strategier och strategiers inbiddning i en vidare
styrpraktik kan tjina som underlag nir mandat och férdelning diskuteras.

4.3 Fortsatt forskning

I denna studie har kommunala vird- och omsorgschefers samverkansstra-
tegier varit i fokus. Vi har uppmirksammat olika samverkansstrategier, hur
samverkan dr inbdddad i en omfattande styr- och ledningspraktik samt vikten
av att utveckla relationer mellan chefer och professionella vid samverkan.
Men eftersom samverkan dven involverar andra parter behoéver vi fi mer kun-
skap om pé vilket sitt grinsoverskridande ledningsstrukturer kan balansera
styrningen mellan den enskilda organisationens mal och de grinséverskrid-
ande mdl som samverkan medfor. En angeligen studie dr dirfor att nirmare
undersoka ledningsorganisationens férmaga (eller oférméga) att klara den
balansen och vilka forutsittningar som krivs for att det ska vara mojligt. En
sddan studie kan med fordel genomforas i ett ssmmanhang dir tva eller flera
organisationer: kommunala, regionala eller statliga har kommit 6verens om
att langsiktigt genomfora en gemensamt organiserad verksamhet, snarare dn
en projektfinansierad satsning.

I dessa fall dd samverkan praktiseras mellan olika huvudmin sammanfaller
inte forvaltningsorganisationens grinser med den s kallade territoriella grin-
sen. De olika organisationerna som samverkar har olika ansvarsomriden som
tillsammans bildar ett annat territoriellt omride 4n vad som ir fallet for den
enskilde organisationen. Frigan idr hur chefer kan anvinda sitt ledarskap for
att utveckla strukturer som hanterar dessa grinser?

47



48



Referenser

Referenser

Alvehus, J. (2012). 4 myter om professionelln organisationer. Lund: Student-
litteratur.

Alvesson, M. & Spicer, A. (red.) (2012). Ledarskapsmetaforer: att forsta ledar-
skap i verkligheten. Lund: Studentlitteratur.

Ansell, C. & Gash, A. (2008). Collaborative Governance in Theory and Prac-
tice. Journal of Public Administration Research and Theory, 18(4): 543-571.

Berlin, J. & Carlstrom, E. (2011). Why is collaboration minimised at the ac-
cident scene? — A critical study of a hidden phenomenon. Disaster Prevention
and Management. 20(2): 159-171.

Berlin, J. & Carlstrom, E. (2013). The Dominance of Mechanistic Behav-
iour — A critical study of emergency exercises. International Journal of Emer-
gency Management. 9(4): 327-350.

Berlin, J. & Carlstrom, E. (2015). Collaboration exercices; what do they

contribute? — a study of learning and usefulness. Journal of Contingencies and
Crisis Management. 23(1): 11-23.

Bjork, L. (2013) Contextualizing managerial work in local government or-
ganizations. Doktorsavhandling. Institutionen for sociologi och arbetsveten-
skap. Goteborg: Goteborgs universitet.

Christensen, T. & Laegreid, P. (2007). The whole-of-government approach
to public sector reforms. Public Administration Review, 67 (6): 1059-1066.

Crevani, L., Lindgren, M. & Packendorft, J. (2010). Leadership, not lead-
ers: On the study of leadership as practices and interactions. Scandinavian
Journal of Management. 26: 77-86.

Freedman, L. (2013). Strategy — a history. Oxford: Oxtord University Press.

Hood, C. (2005). The idea of joined-up government: A historical perspec-
tive. In Bogdanor (red.) Joined-up government. 19—42. Oxford: Oxtord Uni-
versity Press.

49



Referenser

Huxham, C. & Vangen, S. (2005). Managing to Collnborate: The Theory and
Practice of Collaborative Advantage. London: Routledge.

Innes, J. E. & Booher, D. E. (2010). Planning with Complexity. An intro-
duction to collaborative rationality for public policy. New York: Routledge.

Jensen, C. & Kousmanen, J. (2008). Streta emot eller striva tillsammans?
Om samverkan, brukarmedverkan och komplexitet i Miltonprojekt i Viistra
Gotalands lin. Goteborg, FoU i Vist, Rapport 5: 2008.

Jensen, C., & Trigardh, B. (2012). Temporira organisationer for perma-
nenta problem. Om implementering av samverkansprojekt for unga som star
langt fran arbetslivet. Skrifter frain Temagruppen Unga i arbetslivet 2012:1.
Ungdomsstyrelsen i Stockholm.

Johansson, S. (2013). Organisatorisk samverkan kring médnniskor med sam-
mansatta behov. I (red.) Axelsson, R. & Bihari Axelsson, S. Om samverkan:
Sfor utveckling av hilsa och vilfird. Lund: Studentlitteratur.

Johansson, S. (2010). Implementering av Vistbus: slutrapport fran utvirde-
ringen om inforande av ny samverkansmodell kving barn och ungdom med
sammansatt psykisk/psykiatrisk och social problematik i Viistra Gitalands-
regionen och kommunerna i Vistra Gotalands lin. Goteborg: Goteborgs-
regionens kommunalférbund.

Klijn, E-H. (2008). Governance and governance network in Europé: An
assesment of ten years of research on the theme. Public management review,
10 (4) 505-525.

Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Lund: Studentlitteratur.

Leat, D., Seltzer, K., & Stoker, G. (2002). Towards holistic governance. The
new reform agenda. New York: Pelgrave.

Lofstrom, M. (2010). Inter organizational collaboration projects in the pub-
lic sector: a balance between integration and demarcation. The International
Journal of health planning and management, 25(2), 136-155.

Lofstrom, M. (2013). Samverkansprojekt — om att konstruera grianser. I
(red.) Axelsson, R. & Bihari Axelsson, S. Om samverkan: for utveckling av
héilsa och vilfiird. Lund: Studentlitteratur.

Mintzberg, H. (1994). The rise and fall of strategic planning. New York:
Prentice Hall.

50



Referenser

Montin, S. & Hedlund, G. (2009). Governance som interaktiv samhills-
styrning — gammalt eller nytt i forskning och politik? I (red.) Hedlund, G.
& Montin, S. Governance pa svenska. Stockholm: Santérus Academic Press.

Nonaka, I. & Zhu, Z. (2012). Pragmatic strategy. Cambridge: Cambridge
University Press.

Osborne, S. (2010). The new public governance. London: Routhledge.

Ouchi, W. (1979). A conceptual framework for design of organisational
control mechanisms. Management Science, 25(9): 833-848.

Ouchi, W. (1980). Markets, bureaucracies and clans. Administrative Science
Ounarterly; 25:129-41.

Rhodes, R. (1997). Understanding governance: Policy networks, governance,
reflexivity and accountability. Buckingham: Open university press.

Rovik, K-A. (2012). Managementsambiller. Malmo: Liber.

Siverbo, S. & Akesson, J. (2009). Overdos av styrning! CIO Sweden 4,
s. 32-35

SOU 2015:24. En kommunallag for framtiden. Stockholm: Fritzes.

SOU (1995:142). Att roja hinder for samverkan, egenmakt och arbetsiinge.
Delbetinkande av Storstadskommittén. Stockholm: Fritzes.

SOU (2000:114). Samverkan. Om gemensamma ndmnder pa viard- och om-
sorgsomvadet, m.m. Stockholm: Fritzes.

SOU (2003:123). Utvecklingskraft for hallbar vilfard. Stockholm: Fritzes.

Svenningsson, S. & Alvesson, M. (2014). Chefsliv. Det ska fan vara chef.
Lund: Studentlitteratur.

Szebehely, M. (2001). Vilfardstjanster i omvandling. Stockholm: Fritzes
offentliga publikationer.

Sorensen, E. & Torfing, J. (red.). (2007) Theories of Democratic Network
Governance. Basingstoke: Palgrave Macmillan.

Tengblad, S. (2003). Den myndige medarbetarven: strategier for konstruktivt
medarbetarskap. Malmo: Liber ekonomi.

Yukl, G.A. (2012). Ledarskap i organisationer. Harlow: Prentice Hall.

51






Bilaga 1 - Intervjuguide

Bilaga 1 — Intervjuguide

1. Beritta om dig sjilv, din professionella bakgrund och din nuvarande
befattning?

2. Hur skulle du beskriva/karaktirisera din roll som chef'i organisationen?
3.a. Hur upplever du att samverkan med andra organisationer fungerar?

3.b. Beriitta om dina erfarenheter, beskriv girna utifrin nigot exempel.

4. Varfor viljer ni i din organisation att samverka med andra organisationer?
5. Vilka mojligheter har du att paverka samverkan med andra organisationer?
6.a. Vilka utmaningar/svirigheter finns med samverkan?

6.b. Hur resurskrivande upplever du att samverkan ar?

6.c. Vad overviger, ir det vinst eller forlust att samverka?

7. Har du ndgra goda forebilder i hur man samverkar pd ett bra sitt, vilka?

8. Beriitta om ndgon hindelse dir samverkan fungerat riktigt bra?
Varfor blev det bra, tror du?

9. Beritta om nigon hindelse dir samverkan fungerat riktigt daligt?
Vilka effekter fick det?

10.a. Vilka osikerhetsmoment upplever du finns vid samverkan med andra
organisationer?

10.b. Kan du ge exempel?
10.c. Vilka strategier anvinder du for att hantera det?

10.d. Varfér tror du att eventuella samverkanshinder uppstir? (tex makt,
ridslor, osikerhet)

11. Har samverkan mellan organisationer utvecklats /forindrats under den tid
du varit verksam? Om ja, pa vilket sitt?

12. Stiller samverkan andra krav pd dig som chef? Vilka?

13.a. Hur upplever dina understillda medarbetare samverkan med andra
organisationer?
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13.b. Vad gor du som chef for att stodja dem?
14. P4 vilket sitt prioriterar du samverkan i forhallande till andra aktiviteter?

15. Hur arbetar du lingsiktigt for att underlitta samverkan med andra
organisationer?

16. Vad tycker du krivs for att fi samverkan att fungera? (t.ex. moten,
strukturer, rutiner, kompetens, uppmirksamhet, tid, pengar ...)

17. Vilken betydelse bedomer du att:
e ledningen
e regler/lagar
e tillit/fortroende
e inarbetade rutiner
e utbildning
... har for samverkan med andra organisationer?

18.a. Vad ir din erfarenhet av vad som hinder efter det att samverkansprojekt
avslutats?

18.b. Varfor blir det sa?
19.a. Hur skulle du beskriva att en god /ideal samverkan gar till?
19.b. P vilket sitt skiljer sig denna beskrivning frin det du har upplevt?

20.a. Om du blickar framat, pa vilket sitt skulle du 6nska att samverkan
utvecklas de nidrmaste fem dren.

20.b. Vad tror du det fir for betydelse for dig som chef
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