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| denna artikel beskrivs vilka férutsattningar som bor finnas for en lyckad
samverkan och de olika spanningsfalt som kan uppkomma om dessa forut-
sattningar inte finns pa plats. Artikeln lyfter fram och problematiserar fragan
om vem det ar som bestammer och hur olika aktérer maste hantera ett antal
situationer som de sjalva inte alltid har varit med och skapat. De spannings-
falt som lyfts fram ar vertikal maktutévning, problem nar en organisation vill
mer an en sak, individernas roll, kampen om tolkningsforetrade eller att en
viss kunskapssyn ska styra. Ett verktyg i artikeln for att hantera arbetet ar ett
paket av fragor som kan anvandas for att reflektera dver situationen, vilket
kan goras enskilt eller tillsammans med involverade samverkanspartners.
Ett annat verktyg for att hantera situationen ar att utveckla samverkansarbe-
tet med hjalp av teorier fran grupputveckling och ledarskap. Grundladggande
forutsattningar for samverkan ar en god dialog, tydliga roller, forstaelse av
de egna och partnerns forutsattningar och tydliga mal for respektive part.

This article describes the conditions that should exist for a successful col-
laboration and different tensions that can arise from it if these conditions
are not met. The article highlights and problematizes the question of who
decides and how different actors must handle a number of situations that
they themselves have not always been involved in and created. The areas
of tension that are highlighted are hierarchic exercise of power, problems
when an organization wants more than one thing, the role of individuals,
the struggle for interpretive precedence or that a certain view of knowledge
should govern. A tool in the article to deal with these issues is a package
of questions that can be used to reflect on the situation, which can be done
individually or together with the collaborators. Another tool for dealing with
the situation is to develop a collaborative work with the help of theories from
group development and leadership. Basic prerequisites for collaboration are
a good dialogue, clear roles, understanding of the different parties” prerequi-
sites and clear goals for every partner.
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Inledning

Efter 15 ars erfarenhet av arbete med samverkan som avdelningschef, samver-
kansstrateg, utvirderare, projektledare och forskare kan jag siga att: ’Samverkan

17>

ar svart!”. Med samverkan menar jag nidr minst tvd organisationer avser 6mse-
sidigt utbyte som forvintas gagna alla inblandade, om 4n pa olika sitt'. Svarig-
heterna d4r manga, det 4r mycket som ska finnas pa plats for att samverkan ska
fungera pa ett tillfredstillande sitt for att fi effektivitet och kvalitet i arbetet.
Definitionsmissigt krivs minst tva verksamheter som ska arbeta thop och sam-
ordna en del av sin verksamhet med varandra. Forst och frimst ska de vilja
samverka och se ett gemensamt behov av samverkan. De samverkande parterna
ska ocksa ha kompetens och resurser for att genomféra det. Ett annat problem dr
att organisationernas behov, och dirmed nédvindigheten att samverka, varierar
over tid. D4 maste kanske samverkanspartners och/eller metoder dndras. Lingte
samverkanspartnerskap kriver ocksd en samordning mellan organisationerna
over tid, da bada parter maste planera sin verksamhet i samarbete med en annan,
den enes resursplanering (t.ex. via en budget) kommer paverka den andra.
Ibland 4r samverkan helt nédvandigt f6r verksamheten, for att det kan vara det
enda sittet for verksamheten att fungera eller fér att uppna en optimal anvind-
ning av befintliga resurser eller utifrdn politiska beslut. De senaste decennierna
har vi sett 6kade krav pa specialisering av verksamheter och yrkesroller (profes-
sioner), vilket betyder att verksamheter blir vildigt kompetenta inom ett smalare
filt men som leder till att de maste samverka med andra regelbundet, f6r vissa
behov kvarstir som de inte har tillrdcklig kompetens att 16sa sjilv. Det blir mer
optimalt (f6r att bli mer kostnadseffektiva eller f6r att uppritthalla en god kvali-
tet) att lita ndgon annan ta hand om delar av den egna verksamheten. Det uppstar
frivilligt eller via politiska beslut en arbetsférdelning som kriver mer samverkan.
Framgangsrikt samverkansarbete handlar om att hantera: relationer, samord-
ning, transaktioner (utbyte av olika former av virden) och férhandling. Denna
artikel handlar om de spinningsfilt som uppstar nir detta ska l6sas i praktiken,
nir frigor som grundar sig i makt blir ett hinder att nd maélet. Det handlar
om spinningsfilt som uppstar nir en parts forvintan att vilja att 16sa sin egen
organisations behov inte méts, nir det finns férvintningar pa motparten och
nir dessa hanteras genom férhandling. Jag kommer ibland anvinda ordet makt,
dven om jag forstir att det dr virdeladdat och kan leda fel i tanken, ordet skapar
associationer till maktmissbruk eller klassiska maktanalyser som jag inte har
kompetens att skriva om. Min ambition 4r att visa upp olika strukturer som
paverkar samverkansarbetet och lyfta fram nir dessa paverkas av olika typer

1. https://samsynwiki.su.se/wiki/Samverkan
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av obalanser i makt. Jag kommer inte ge mig in i den viktiga debatten av makt-
missbruk som baseras pa nuvarande och historisk makt baserat pa kon, sexuell
liggning, etnisk bakgrund med mera. Jag limnar det till den kloka ldsaren att
ligga pd det som ett raster till min text fOr att sjdlva f6rdjupa och tolka analysen.

Hur uppstar samverkan?

S4 vem dr det som bestimmer, vad man ska samverka om och hur det ska ga till?
Detta idr en komplex fraga. Jag ser ett intrikat ndtverk som spanner fran globala
utmaningar, till nationella trender till inspirerade drivna lokala aktSrer. Det
bygger pa bide en vertikal maktstruktur (formell och informell) ddr det finns la-
gar och riktlinjer som maste hanteras pa organisationsniva men ocksa storre ge-
mensamma utmaningar som man dr éverens om dr viktiga att 16sa tillsammans,
till exempel klimatutmaningen. Utmaningen uppstar specifikt nir hanteringen
av dessa utmaningar inte l6ser dagliga uppgifter som organisationen arbetar
med och dirmed kan upplevas som en boérda som maste in i redan komplex,
resursutstrickt verksamhet. Utéver den vertikala strukturen finns den mer ho-
risontala formen av samverkansméjligheter som kanske kan beskrivas som en
form som uppstar ur diffusion av kunskap och inspiration, som drivs av indi-
vider och grupper som ser méjligheter att géra nigot intressant tillsammans.
Om den vertikala strukturen i sin natur dr mer tvingande, sa rymmer den ho-
risontella mer av ett frivilligt samverkansarbete. Men dven om arbetet 4r mer
frivilligt sd finns det ett antal spanningsfilt att kinna till och reflektera 6ver.

Spianningsfilt mellan och i organisationer: makt, férhandling och
forvintan

Hela idén med samverkan dr att man ska skapa impact (paverka, férindra och
fa genomslag) fast i en annan organisation dn sin egen. Denna paverkan pa en
annan organisation dr nagot man maste ha respekt for. Det betyder att man
maste vara lyhérd och arbeta nira, genom god dialog och vara intresserad av
den andra organisationen, dess mal och férutsittningar.

Det finns i mina 6gon tva grundliggande typer av samverkan. Den ena som
handlar om att en organisation gér den andra en tjdnst och oftast fir betalt for
det. Den andra handlar om att madlet dr att samordna aktiviteter och insatser sa
bida verksamheterna kan klara av sina malsittningar med hogre kvalitet och/
eller effektivitet. Ett annat ord f6r det senare dr samproduktion.

En 6vergripande komplicerande faktor kan vara att de samverkande parterna
star till svars till olika huvudmin. Det betyder att det naturligt finns inbyggt
olika parametrar att mita resultat och framgang och misslyckande. Oftast dr det
inget problem men ibland uppstar friktion nir dessa mal motverkar varandra.
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Allt detta kompliceras av olika kulturer, historiska och nuvarande hierarkier och
tolkningsritt.

Jag hor ofta nidr framgangsfaktorer och hinder f6r samverkan diskuteras att
man férutsitter att alla organisationer vet vad de vill och hela organisationen
bara vill en sak. En orsak till spinningar ir just att de ingdende partnerna i sam-
arbetet inte bara har en vilja. De flesta organisationer bestdr av en mingd olika
avdelningar, enheter, och olika hierarkiska nivaer. Alla delar av verksamheten
har sina ansvarsomraden och mandat. Nir tva olika organisationer samverkar
kommer detta att paverka arbetet. Det dr inte sidkert att férvaltningschefen ser
samma sak eller upplever samma behov som enhetschefen. Sa den interna makt-
strukturen och férmégan till dialog och organisering (styrning) hos en av or-
ganisationerna kan stéra samverkansarbetet. Samverkan kréiver alltsd ett internt
arbete for respektive organisation férutom det externa arbetet.

Individer — vem bestimmer i motesrummet?

Viir alla minniskor! Det betyder att vi kommer att bli paverkade av andra minn-
iskor som vi triffar och interagerar med, andra som vi samverkar med. Vissa
personer har en storre férmaga att bestimma &ver andra, skapa sig tolkningsfo-
retride medan andra inte vdgar siga nej. Det blir en ojamlik situation, da nidgon
far mer makt 4dn vad som kanske var avtalat, vilket leder till komplikationer.

Under processen upprittas en maktbalans mellan individer, som rubbas nir
ndgon byts ut. Den kvarvarande individen och gruppen sitter kvar med de f61-
vintningar och erfarenheterna som ratt tidigare. Eftersom mycket i moderna
organisationer dr baserat pd tolkningar av olika begrepp och handlingssitt (till
exempel evidensbaserat arbete) sa kan den nya personen tolka sitt uppdrag pd
ett annat sitt 4n sin foretridare har gjort. Pa detta sitt kan det uppsta ett nytt
spanningstilt ndr nya individer kommer in. Speciellt tydligt blir detta nir det
kommer in en ny chef som kidnner att hen bér komma med nya sitt att se pa
saker och ting, det édr ju kanske ddrf6r hen har blivit anstilld!

Ett annat vanligt férlopp dr att de som ska genomféra samverkansarbetet
inte varit med om att skapa det. De har inte varit med i de diskussioner och
férhandlingar som gjordes innan starten och har inte varit med om att skapa
malen f6r samverkan. Det uppstar ett tolkningskrav for att kunna leverera na-
got — dechiffrera intentioner. Det kan leda till kinslor av maktloshet och ridsla
att inte uppfylla férvintningar.

Hiir uppstir alltsa ett behov av att individerna sjdlva och i grupp reflekterar 6ver
rollerna i samverkansarbetet, deras férférstdelse, mal, mandat och férvintningar.
Det leder vidare till en forstielse av att man dr 6msesidigt beroende av motpartens
agerande och att den personen dr en del i férankringsprocessen i sin organisation.
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Tidsaspekter

Tid édr ofta ett spinningsfilt f6r samverkan. Nir ska samverkan ske? Hur fort
ska det ga? Hur lang tid tar vissa typer av arbete? En annan aspekt dr ocksa att
arbetet maste samordnas, koordineras, planeras i tiden. Det dr oftast den orga-
nisationen med det akuta behovet eller som ir redan har hunnit tinka igenom
situationen och reflekterat éver sina behov som vill starta samverkan snabbt.
Organisationerna har ocksa skilda planeringshorisonter dir vissa planeras arvis
eller annu lingre men andra har kapacitet och flexibilitet att agera snabbt.

Hir kan det uppsta mycket friktion nir férvintningsbilderna skiljer sig dt
och foérhandlingsférmagan stills pa prov. Tidsaspekten och innehéllet i trans-
aktionen, det som ska utforas, hinger ofta titt ihop vilket har betydelse foér
upplevelsen av samverkansprocessen. Hir finns ibland méjligheter att hitta ge-
mensamma l9sningar om dessa fragor reds ut.

Kampen om kunskap

Minga samverkansinitiativ handlar om kunskapsutveckling (till exempel utbild-
ning eller forskning) eller ddr kunskap ska férmedlas och forstas av den andre.
Det finns manga sitt att se pd och virdera olika typer av kunskap. Kunskap kan
vara praktisk eller mer teoretisk. Utifran férestdllningar om vilken kunskap som
har tolkningsféretride, upplevs som viktigare eller hur kunskap skapas uppstar
hierarkier mellan olika typer av samverkansparter och professioner”.

Detta kan vara nagot som upplevs som ett problem dd en part upplever att de-
ras kunskap inte virderas lika hogt. Det blir en obalans 1 partnerskapet. Frigan
ir ganska central f6r samverkansarbetet f6r det dr ju i grunden en diskussion
om bdda parters verklighetsbeskrivning. Att ta del av varandras kunskap dr en
rik kdlla till att utveckla verksamheterna da denna (i alla fall) upplevda skillnad
kan férdjupa bade samarbetet och skapa ny kunskap.

Agenda 2030

Samverkan och nd malen med Agenda 2030 ligger nira ihop, i princip alla of-
ficiella dokument lyfts samverkan fram som nédvindig for att na framgéing i
genomforandet av Agenda 2030. Det dr nagot som dr litt att forsta for att ut-
maningarna ér stora, och de 17 huvudmalen paverkar varandra pa ménga sitt.
Aven enskilt inom huvudmailen och delmailen krivs att manga olika aktérer
arbetar tillsammans for att poola resurser och kunskap. Detta har visat sig med
all sin tydlighet under viren i sparen av Covid-19 pandemin och effekten av

2. Gibbons, Michael: The new production of knowledge (Sage Publication 1994), och Brechen-
bauer et al (red) Kampen om Kunskap. Santérus férlag 2019.
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hanteringen av krisen. Samverkansarbetet har verkligen utsatts f6r prévningar,
dir statlig samordning har paverkat den regionala och kommunala nivin som
1 sin tur ska l6sa fragan lokalt och fa till koordinering och kunskapsspridning
som ska fa alla sina verksamheter att 16sa/hantera krisen.

Samverkan som tar ett allt for stort grepp for att mota malen i Agenda 2030
riskerar hamna i malkonflikter pa grund av att malen dr relativt diffusa och
ibland motverkar varandra. Ett annat problem som kan uppsta ir vilken tids-
horisont man har och vilken evidensgrad organisationerna kriver. En kanske
ar vildigt rigords och langsiktigt men den andra dr mer avslappnad och mer
kortsiktig: ”Det viktigaste dr att vi kommer igang och gér nagot!”. En svdrighet
som finns ar att veta att det man gor leder i rétt riktning.

T arbetet med Agenda 2030 kommer alla karaktirerna av vem som bestimmer
i samverkansarbetet upp. Det finns lagar som dr direkt riktade att 16sa denna
fraga, det finns reglerbrev och riktlinjer som ska 16sa delar av utmaningarna
som kriver samverkan mellan olika organisationer. Det finns uppenbarligen
riktiga gemensamma Gverenskomna utmaningar dir den vertikala strukturen
kriver samverkan. Utdver detta, pa grund av att det finns en sa stor medveten-
het runt flertalet av utmaningarna, uppstar det samarbeten och samverkan fri-
villigt hela tiden som sitter press pa organisationer att hantera en situation eller
utveckla sin verksamhet.

I processen med att komma 6verens om samverkan och dtgirder for att na
malen med agendan dr makten om kunskapen i frontlinjen, eftersom det dr sd
viktigt att fi ett tolkningsféretride, vilket leder till positiva férdelar f6r organi-
sationen. Tva exempel dr: biobrinslens roll f6r klimatomstillningen och hur vi
definierar ekonomisk jimlikhet.

Ett annat problem f6r samverkan dr ndr en organisations agerande inte hing-
er thop med dess uttalade mal. Detta blir speciellt svarnavigerat f6r enskilda
medarbetare som arbetar operativt med samverkan 1 relation till andra orga-
nisationer. Hir uppstir aterigen ett behov av att skickligt hantera den interna
férankringsprocessen sa att de som arbetar operativt med samverkan vet vad
som giller och har ett tydligt handlingsutrymme.

Verktyg for att hantera processen

Hur g6r man da? Det beror ju sjilvklart pa situationen, kontexten, resurserna
med mera. Men ett viktigt fOrsta steg dr att fOrstd att alla dessa spinningsfilt
finns och interagerar med varandra. Jag tror att en del av svarigheten 4r att helt
enkelt hinna med, nir verkligheten stékar runt som en elefant i porslinsbutiken.

Som vi har nimnt tidigare blir det ett problem att nésta lager i ”hierarkin”
avkrivs en tolkning av uppdraget som gor att den nivan, som ocksd lever i en
annan virld av maktstrukturer, behéver hitta ett sitt att 16sa uppdraget. Sa fort-
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sitter det niva f6r niva ner till den niva som faktiskt gér ndgot men som troligen
inte varit med pa nagot av stegen ovanfor.

For en vilfungerande samverkan krivs det oftast att olika delar av tva orga-
nisationer dr med i arbetet. Det finns vanligen en styrningsfunktion, en styr-
grupp, dir chefer tar beslut och en arbetsgrupp dir sjilva aktiviteterna planeras
och sedan det rent operativa arbetet dir medarbetare 1 vardagen ska arbeta till-
sammans eller maste f6rhalla sig till varandra. Man kan visualisera detta med en
stege dir fotstoden dr dir interaktionerna sker. P4 alla nivder sker en tolkning
och analys av vad som ska géras tillsammans och olika férvintningar skapas.

En viktig del f6r att undvika problem och missférstand dr att information och
kunskapsflddet fungerar som det ska. Detta ir ett stort utvecklingsomrade fo6r
manga tror jag. Det finns oftast uttalade och bestimda motesstrukturer men
man glémmer bort situationer som hinder i vardagen och som kommer att
paverka samarbetet. En anledning dr att det tar ett tag att fOrsta en ny situation
och vilka konsekvenser den genererar. D4 vintar man att meddela sin samver-
kanspartner som i sin tur far kortare tid pa sig att reagera och anpassa sig. Det
ir speciellt viktigt nir det hinder omvilvande saker i en av organisationerna.

Om moijligt dr det klokt att ndgon grupp/person har som uppgift att just an-
svara for samverkansprocessen eller skapa ett system for detta. Det kan vara
en petson/organisation som stir emellan de som ska samverka som verkar som
brobyggare eller det kan vara koordinatorer i respektive organisation som har
som uppgift att se till att vardera organisationen har den information som be-
hévs och att alla beslut dr forankrade. Det dr bra att tidigt prata om och skapa
en mekanism eller férhdllningssitt att 16sa problem som uppstdr under resan.
Det kan vara regelbundna avstimningsmoten eller andra 16sningar.

Ett sitt att hantera och forstd samverkansarbete dr att titta pa gruppdynamik
och ledarskapsforskningen. I sin ”FIRO-teori” visar Will Schultz’ att alla grup-
per gir igenom ett antal faser: tillhorighetsfas, kontrollsdkningsfas och 6ppen-
hetsfas. Den forsta fasen handlar om ett beslut och accepterande att man tillhor
en ny grupp. Den andra fasen handlar om att alla férséker hitta sin plats och
roll i den nya gruppen och regler férhandlas f6r hur gruppen skall fungera. I
den avslutande fasen ir rollférdelningen klar och reglerna satta. Denna fas ka-
raktiriseras av Oppenhet och bra samarbete, didr en ambition att nd malen star i
framkant och dialogen dr bra. Man maste gd igenom varje fas f6r att komma till
nista, man kan/fir inte hoppa 6ver nagon fas for att lyckas. Problemet 4r dock
att man kan halka tillbaka till en tidigare fas om det sker yttre forindringar som
paverkar gruppen eller nir personer byts ut. Det dr dock littare och littare att
komma tillbaka snabbt om grundarbetet dr utfort.

3. Fundamental Interpersonal Relationship Orientation. Schutz, Will, Den goda organisationen,
Natur och Kultur, Falun 1997
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Fragor att reflektera 6ver

Sammanfattningsvis har jag lyft upp ett antal olika spianningsfalt dir det kan
vara klokt att tinka Over sitt samverkansarbete utifrian ett maktperspektiv. Ned-
an dr ett antal fragor att ha med sig och reflektera Gver (girna tillsammans med
sin samverkanspartner!):

*  Varifrin kommer behovet/kravet att samverka? Bestims det av gemen-
samma utmaningar eller lagar och regler? Ar det ett sitt att optimera sin
verksamhet eller fOr att fa den att fungera 6verhuvudtaget?

*  Vill hela organisationen samma sak? Om inte, hur I6ser vi det? Eller hur far
man sin samverkanspartner att 16sa det?

*  Vad kidnnetecknar en framgangsrik samverkan? Vad ska mitas? Hur ska vi
kinna?

e Nir ska samverkan ske? Hur lang tid dr rimligt f6r bada parter att det ska
ta? Vad maste samordnas? Vad ska levereras?

*  Vems kunskap virdesitts mest? Vem har tolkningsforetride? Vad behéver
vi vara 6verens om? Hur vet vi att vi dr Gverens?

*  Vem bestimmer i métesrummet? Varfér gor hen det?

Avslutning

Avslutningsvis dr det viktigt att komma ihdg att alla méanniskor i systemet fo1-
soker klara av sin egen situation. Det kommer att paverka hur de handlar, och
hur de definierar vad som dr malet och vad framgang 4dr. Min bild 4r att viljan
till samverkan dr oftast god i vart samhille.

I denna artikel har jag kort forsokt beskriva olika typer av spinningsfilt i
samverkansarbetet och dess orsaker. Detta dr ett intressant omride som vilar
pd minga vetenskapliga omraden sdsom statsvetenskap for forstielser f6r olika
styrmodeller styrkor och svagheter samt sociologi och beteendevetenskap for
att forsta grupper och individers interaktioner och maktférhallande. Dirtill pa-
verkas alla yrkesroller utifran sin professions forstaelse av sin verksamhet och
teoretiska grunder. Att samverkan dr svart var nagot jag inledde artikeln med
men det betyder inte att vi inte ska fortsitta att utveckla vara verksamheter och
organisationer tillsammans. Att reflektera 6ver orsakerna nir nagot gnisslar ar
ett forsta steg!
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