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Abstract

Organizational collaboration is perceived as a positive phenomenon in the public sector and is
often seen as a way of facing societal challenges despite limited resources. This positive view on
organizational collaboration seems to persist, although research shows that collaborative projects bring
various difficulties. These are related to boundaries, both between organizations and professions. How
boundaries are understood and managed are thus central aspects of organizing for collaboration. This
thesis describes and discusses the preparation - the organizing - for collaboration and the purpose
of the thesis is to explore and deepen an understanding of the practice developed in organizing for
collaboration.

A municipality’s work to improve internal collaboration and prepare for external collaboration has
been studied. The work was led by two project managers in collaboration with various members of the
municipality. A practice-oriented approach has been applied, which involves a focus on the activities
carried out during the organizing work. The empirical material was created through participatory
observations of the project managers” work.

The project managers’ practice developed into five activity patterns called planning, navigating,
interacting, documenting and, what in Swedish was called, “takta”. The term “takta” was used to denote
activities related to adaptation and synchronization to the municipality’s activities; to pace the activities.

The analysis shows that the activity pattern of pacing was a superior activity pattern that managed and
organized the other four patterns. The concept pacing contributes to the understanding of how activities
create rhythms in an organization and how these are adapted to the overall pace. People responsible
for pacing must be aware of the rhythms of other activities that affect the pacing. Pacing is a complex
concept that can be described in several dimensions: temporal, social, boundary-crossing, emotional,
holistic, and in a situated dimension. These dimensions contribute to the understanding of how pacing
is done, what it means when pacing and also facilitate an analysis when pacing fails.

The conclusion of the thesis is that an awareness of pacing activities in organizing across boundaries
increases the opportunities to implement activities in the “right” order, time and place. Thus, the
multidimensional concept of pacing may be used as a planning-tool when organizing across boundaries
and as an analytical instrument when the organizing becomes unsynchronized with other activities. A
practice-oriented perspective enables the exploration of the activity patterns created in organizing for
collaboration and increases the understanding of how organizing across boundaries is done.
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Tankar tar tid att skapa, de tar tid att /a
(tankevard skulle det kunna kallas),

de tar tid att anvdnda

och de tar tid att géra sig av med,

nér de eventuellt blivit foraldrade.
Bodil Jonsson, 2006






Sammanfattning

Samverkan uppfattas som en positiv foreteelse av aktorer i offentlig sektor
och ses ofta som ett sdtt att med begrdnsade resurser méta morgondagens
samhillsutmaningar. Denna positiva instdllning tycks vara bestaende, trots
att forskning pekar pa svarigheter i samverkansprojekt. De svarigheter som
uppkommer i samverkan relateras till grinser, savil organisatoriska som
professionella. Hur grianser forstds och hanteras dr dirmed en central aspekt i
griansdverskridande organisering, det vill sdga organisering for samverkan.

Tidigare forskning om samverkan studerar samverkansprojekt som &r
pagéende eller avslutade, men denna avhandling beskriver och diskuterar hur
forberedandet — organiseringen — for samverkan gér till. Avhandlingens syfte
ar att utforska och fordjupa forstaelsen for den praktik som utvecklas i
organisering for samverkan.

En kommuns organiseringsarbete for att forbattra intern samverkan och
samtidigt forbereda for samverkan med externa organisationer, har studerats.
Arbetet leddes av tva projektledare och genomfordes i samverkan med
organisationens chefer och medarbetare. Organisering for samverkan har
studerats med en praktikorienterad ansats. Fokus har ddrmed legat pa vad
som gjordes och vilka aktiviteter som utférdes under organiseringsarbetet.
Det empiriska materialet bestar av deltagande observationer av projekt-
ledarnas arbete.

Projektledarnas praktik viaxte fram under organiseringsarbetet. Deras
praktik utvecklades till fem aktivitetsmonster som bendmns planera,
navigera, interagera, dokumentera samt takta. Begreppet “takta” anvindes
for att anpassa organisationens aktiviteter till varandra. I avhandlingen
anvéands begreppet som en bendmning pa ett 6verordnande aktivitetsmonster
som styrde de dvriga fyra aktivitetsmonstren och mgjliggjorde att aktiviteter
prioriterades, ordnades tidsméssigt och dessutom genomfordes pa lamplig
plats. Begreppet takta bidrar till en forstdelse for hur aktiviteter skapar
rytmer 1 en organisation samt hur dessa anpassas till organisationens
overgripande takt. For att takta maste kinnedom finnas om andra aktiviteters



rytmer som péverkar taktandet. Takta som Overordnande aktivitetsmonster
har en komplexitet som kan beskrivas i flera dimensioner: tidsméssig, social,
griansdverskridande, kinslorelaterad, holistisk, samt i en situerad dimension.
Dessa dimensioner bidrar till forstdelsen for hur taktande gors vid gréns-
Overskridande organisering, vad det innebdr att takta samt underléttar analys
nér taktandet fallerar.

Avhandlingens slutsats &dr att ett medvetet taktande av aktiviteter vid
gransoverskridande organisering 6kar mojligheterna att de genomfors i rétt”
ordning, i “ratt” tid och pd “rdtt” plats. Det flerdimensionella konceptet takta
utgdr ddrmed ett anvdndbart begrepp och kan anvéndas som ett verktyg vid
planering av grinsoverskridande organisering samt dven som ett analys-
instrument ndr organiseringen gér 1 otakt med andra aktiviteter. Ett
praktikorienterat perspektiv mojliggdr utforskandet av de aktivitetsmonster
som skapas i organisering for samverkan och Okar forstdelsen for hur
gransoverskridande organisering gors.
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English summary

Organizational collaboration is perceived as a positive phenomenon in the
public sector and is often seen as a way of facing societal challenges despite
limited resources. This positive view on organizational collaboration seems
to persist, although research shows that collaborative projects bring various
difficulties. These are related to boundaries, both between organizations and
professions. How boundaries are understood and managed are thus central
aspects of organizing for collaboration. This thesis describes and discusses
the preparation — the organizing — for collaboration and the purpose of the
thesis is to explore and deepen an understanding of the practice developed in
organizing for collaboration.

A municipality’s work to improve internal collaboration and prepare for
external collaboration has been studied. The work was led by two project
managers in collaboration with various members of the municipality. A
practice-oriented approach has been applied, which involves a focus on the
activities carried out during the organizing work. The empirical material was
created through participatory observations of the project managers’ work.

The project managers’ practice developed into five activity patterns
called planning, navigating, interacting, documenting and, what in Swedish
was called, “takta”. The term “takta” was used to denote activities related to
adaptation and synchronization to the municipality’s activities; to pace the
activities.

The analysis shows that the activity pattern of pacing was a superior
activity pattern that managed and organized the other four patterns. The
concept pacing contributes to the understanding of how activities create
rhythms in an organization and how these are adapted to the overall pace.
People responsible for pacing must be aware of the rhythms of other
activities that affect the pacing. Pacing is a complex concept that can be
described in several dimensions: temporal, social, boundary-crossing,
emotional, holistic, and in a situated dimension. These dimensions contribute

iii



to the understanding of how pacing is done, what it means when pacing and
also facilitate an analysis when pacing fails.

The conclusion of the thesis is that an awareness of pacing activities in
organizing across boundaries increases the opportunities to implement
activities in the “right” order, time and place. Thus, the multidimensional
concept of pacing may be used as a planning-tool when organizing across
boundaries and as an analytical instrument when the organizing becomes
unsynchronized with other activities. A practice-oriented perspective enables
the exploration of the activity patterns created in organizing for collaboration
and increases the understanding of how organizing across boundaries is
done.
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Forord

Den hér avhandlingen handlar om tid, organisering och samverkan samt att
den ordning och var saker gors, dr viktig. Samverkan krdver organisering
och det gor dven en avhandlingsprocess. Det svara dr bara att veta vilka
aktiviteter som ska gennomforas forst och vad som &r “rétt” tid och ratt”
plats eller tillfdlle. Att skriva en avhandling tar tid. Men, som Bodil Jénsson
sdger, “tankar tar tid”. Kunskapande tar ockséd tid - massor av tid. Att
dessutom sortera tankar och skriva ner dem sé andra forstér tar tid - faktiskt
hur mycket tid som helst.

Nir jag organiserat mitt avhandlingsarbete har jag ibland, men ganska
séllan, ként att jag har haft gott om tid. Sedan det vid slutseminariet stod
klart att denna avhandling kunde ”std pa egna ben” i stéllet for att vara en
fortsdttning pa min licentiatavhandling, har jag upplevt att tiden rusat ivig
och att avhandlingsskrivandet stundtals varit en kamp mot klockan, men jag
hann - nu ér den klar.

Att denna avhandling nu ar fardig ar inte bara min fortjanst, &ven om det
dr jag som skrivit den. Det finns manga som bidragit pa olika sitt. Mina
tankar gar forst och framst till mina handledare, Anette Hallin och Peter
Dobers, ni har statt vid min sida under dessa tre ar. Tack vare ert kloka sétt
att handleda blev det en avhandling. Visserligen har jag haft ansvaret for att
takta avhandlingsarbetet, men jag har gjort det i samverkan med de bésta
handledarna! Tack, for att ni alltid funnits dar nir jag kdnt behov av stod och
feedback. Tack, for alla trevliga handledningstillfillen i hemmiljo, jag
kommer att sakna dem. Tack, for alla forslag till alternativa synsitt. Genom
att ni utmanat mig att tinka om, tdnka nytt och se nya perspektiv har mitt
kunskapande stiandigt utvecklats. TACK, for en fantastiskt larorik tid!

Ett stort tack ocksa till de diskutanter som ldst mina manus i olika faser
av avhandlingsprocessen. Tack, Lucia Crevani, for goda rad och forslag om
”practiceperspektivet” i borjan av processen. Tack, Linda Hoglund, for att du
bland annat uppmuntrade mig att fortsdtta undersoka taktabegreppet vid



mellanldgesseminariet. Tack, Jenny Helin, for insiktsfulla kommentarer vid
slutseminariet. De hjélpte mig mycket!

En forskargrupp som statt mig nira under avhandlingsarbetet &r SAV-
gruppen. Anette, Bozena, Magnus och Michelle — tack for resséllskap,
intressanta diskussioner om samverkan och annat spdnnande. NMP-gruppen
(ingen ndmnd eller glomd), i diskussioner med er har det funnits rika
tillfallen till kunskapande, vilket gjort att jag ként en tillhorighet i det
ensamarbete som avhandlingsskrivande innebér. Tack!

Eva MO, som min niarmaste chef har du underlattat min arbetssituation sa
jag kunnat fokusera pa avhandlingsarbetet, vilket betytt att jag nu kommit i
mal. Eva L, du &r steget fore mig och har alltid tagit dig tid att prata om stort
och smatt. Det har verkligen varit vardefullt! Jag riktar dven ett stort tack till
Ovriga kollegor som stannat upp i korridoren och kommit med glada tillrop.

Avhandlingens huvudpersoner, projektledarna Jessica och Yngve i
Mellanstads kommun, ir jag ocksé skyldig ett stort tack. Tillsammans med
era kollegor i styrgrupp och arbetsgrupp delade ni frikostigt med er av SUO-
arbetets utmaningar. Er positiva instillning gjorde studiens empiriska del till
ett rent noje!

Denna avhandling hade inte blivit till utan finanisering. Samhalls-
kontraktets samverkansomrdde HSU (hallbar samhillsutveckling) har
bidragit med ekonomiska medel som mdjliggjort skrivandet av denna bok
och for det dr jag mycket tacksam.

Att jag har haft ett liv pa sidan om avhandlingsarbetet (atminstone ibland)
har positivt bidragit ndr energin saknats och skrivandet kédnts tungt. Tack
sldkt och véanner for att ni intresserat fragat hur mitt arbete fortlopt, ni vet
vilka ni dr och det har betytt mycket att kdnna att s& manga bryr sig.

Sist, men inte minst, ett varmt tack till min kdra familj. Ola, tack for
uppmuntran och stdod, hushallsfix, middagar, korrekturldsning och mycket
annat. Du ar den bésta livskamrat jag kan ha!

Jonathan, Jakob och Daniel med era harliga familjer — att umgés med er
ger mig alltid ny energi. Vilken tur att jag har er alla i mitt liv!

Muskd, 12 april 2018
Marie Mérndal
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Kapitel 1. Organisera for samverkan

Tva projektledare, anstéllda i Mellanstads kommun utses under varen 2015
till att leda ett utvecklings- och fordndringsarbete pad uppdrag av den
politiska ledningen i Mellanstad. Uppdraget syftar till att dka forutsatt-
ningarna for samverkan och innebér att forbereda en del av kommunens
verksamheter for en organisatorisk och dven en verksamhetsmissig for-
andring. Utgéngpunkten &r att en ny och mer flexibel organisering av verk-
samheterna samt nya sitt att arbeta ska forbittra mojligheterna till sam-
verkan, savél internt inom kommunen som externt med andra organisationer,
men ocksd med kommuninvénarna.

Denna avhandling handlar om en kommunlednings strdvan att med olika
former av samverkan och med begrinsade eckonomiska resurser, mota
morgondagens utmaningar géllande invénarnas framtida behov av kom-
munal service. Det utvecklings- och férandringsarbete som i avhandlingen
beskrivs som ett arbete for ett “’strategiskt utvecklingsomrade” (SUO) ska i
forlangningen leda till ett socialt mer hallbart samhille. I avhandlingen
beskrivs och diskuteras ”SUO-arbetet” som ett empiriskt exempel pa en
kommuns arbete med att forbereda och skapa forutsattningar for samverkan.
Avhandlingen handlar med andra ord om att organisera for samverkan.

Samverkan som begrepp

Samverkan som begrepp har ingen entydig definition. Dock har ett flertal
samverkansforskare bidragit till att definiera samverkansbegreppet och
gemensamt for dessa skiftande formuleringar dr att samverkan sker nir
skilda organisationer arbetar gransdverskridande mot ett gemensamt mal (se
t.ex. Andersson, Ahgren, Axelsson, Eriksson, & Axelsson, 2011; Huxham &
Vangen, 2005; Ramaswamy & Ozcan, 2014).

Till skillnad fran liknande uttryck som exempelvis samarbete finns i
samverkansbegreppet ett tidsperspektiv, en underforstadd idé om att parterna
gor nagot tillsammans under en ldngre tid, nagot for framtiden. De sam-
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verkande parterna har langsiktiga, gemensamma mal déir de involverade
parterna vinner pd att samverka (Huxham & Vangen, 2005).

Inom offentlig sektor &r uppdraget att samverka for att mota samhillets
utmaningar vanligt forekommande (Danermark & Kullberg, 1999; Lindberg,
2009), men att samverka och hjédlpas at dr inte ndgot nytt fenomen. Ménni-
skor har i alla tider bdde samarbetat och samverkat for att hjélpa varandra att
l6sa olika problem. Detta har gjorts genom att de har delat med sig av
kunskaper och andra resurser, i syfte att dstadkomma gemensamma 16s-
ningar som &r béttre dn vad individerna enskilt skulle kunnat prestera. For att
samverkan skulle komma till stdnd, har de samverkande sannolikt ocksa
organiserat for samverkan.

Samverkan som en |I6sning pa samhalls-
problem

Ordet samverkan tycks anvindas oftare inom offentlig sektor och ideella
organisationer dn inom néringslivet. En sokning pa ordet ”samverkan” pa
internet' visar att de hundra forsta triffarna nistan uteslutande kan relateras
till offentlig verksamhet hos kommuner, landsting, regioner och statliga
myndigheter samt inom ideella organisationer. Dessa presenterar samverkan
som ett sétt att tillsammans med andra organisationer gemensamt 16sa olika
samhillsutmaningar som exempelvis samverkan mellan Arbetsformedlingen
och Forsdkringskassan for att stdodja langtidssjukskrivna att komma ut i
arbetslivet.” Ett annat samverkansexempel 4r kommuner inom ett lin som
gar samman med myndigheter och organisationer for att utveckla en
krisberedskap inom ldnet, som kan underlétta for lanets samtliga kommuner
vid ndgon form av samhillskris.’ Ett tredje exempel pa samverkan ar olika
samverkansprojekt mellan ldrosdten och det omgivande samhillet som
exempelvis Samhéllskontraktet pA Malardalens hogskola dér tva kommuner,
tvd landsting och hogskolan gatt samman for att gemensamt arbeta med
forsknings- och utvecklingsarbete inom olika omraden som hailsa, véalfard,
lirande och samhéllsutveckling.*

' En sokning av ordet “samverkan” pa Google 2017-09-25 gav ca 4 miljoner tréffar.
For att undvika missvisande sokresultat p.g.a. tidigare sokningar som sparats i
programvaran i min dator, anvindes en annan dator vars &gare inte sokt pa
samverkan eller liknande ord.

? www.forsakringskassan.se/myndigheter/arbetsformedlingen/samverkan/forsakrings
kassan_arbetsformedlingen (hdmtad 2017-11-25).

3 www.samverkan-ostergotland.se/Sv/Pages/default.aspx (hdmtad 2017-11-25).

* www.mdh.se/samverkan/projekt/samhallskontraktet/om (hdmtad 2017-11-25).
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Samverkan mellan offentliga aktdrer handlar séledes om att hitta gemen-
samma ldsningar pd den typ av samhillsproblem som enskilda organisa-
tioner inte tillfredsstdllande formér hantera pd egen hand, dir flera aktdrer
tillsammans 16ser problemen bittre 4n de losningar som var och en kan
astadkomma 1 sin egen organisation (Graham & Barter, 1999; Huxham &
Vangen, 2005). Dessutom kan en gemensam ldsning ge vinster genom att
resurser anvinds pa effektivare sétt (Lindberg, 2009). Genom dessa
argument verkar idén om samverkan som en sjdlvklar 16sning pd ménga
samhéllsutmaningar. Men samverkan kan ocksd vara en lOsning pi
organisatoriska problem som bottnar i organisationsstrukturer och styr-
system.

Samverkan som en I6snhing pa organisatoriska
problem

En orsak till varfor diskussioner om samverkan i kommuner ar vanligt fore-
kommande har sin forklaring i 1980-talets framvéxande internationella idéer
om New Public Management (NPM)’ som di4 anammandes av manga
svenska kommuner, sd dven av Mellanstads kommun. Genom ett starkt
fokus pé prestationsbaserade méit- och styrsystem har dessa idéer i ménga
fall resulterat i stuprdrsliknande organisationsstrukturer, som i sin tur gor det
problematiskt att samverka Over organisationsgrinser (Ferlie, Hartley, &
Martin, 2003), men ocksa 6ver avdelnings- och enhetsgranser internt inom
organisationer. Darfor finns idag ett behov bland kommuner av att finna nya
sétt att organisera for samverkan.

I NPM:s anda vixte ocksa ett nytt synsatt pa den offentliga sektorn fram
som mojlig att konkurrensutsitta (Almqvist, 2004), vilket gjorde att aktorer
med andra huvudmin dn kommuner gavs mdjlighet att driva verksamheter
inom omraden dar kommunerna tidigare varit i stort sett ensamma aktorer,
som inom vilfirdssektorn.® Denna forindring ledde till en 6kning av aktorer
och har resulterat i att kommunala verksamheter idag ingar i ett komplext
system som involverar externa aktorer, vilka utfoér liknande uppdrag som de
kommunala verksamheterna. Dérfor finns ett behov hos de kommunala
verksamheterna att kommunicera med andra huvudmidn med likartade

> Grundtankarna inom NPM har lanats frén niringslivet och malet var att en
marknadsanpassning skulle leda till en effektivisering av offentlig verksamhet.
(Gruening, 2001; Hood, 1995; Hysing & Olsson, 2011).

® Detta skedde i Mellanstads kommun och stimmer i varierande grad in p4 andra
kommuner i Sverige.
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verksamheter i gemensamma fragor, vilket ocksa bidrar till behovet av nya
sdtt att organisera i syfte att underldtta samverkan.

Som en reaktion pd NPM och dven den traditionella offentliga admini-
strationsmodellen har nya tankar vuxit fram som gar bortom NPM:s styr-
former, dér den bédrande idén &r ”Public Value” (se t.ex. Bryson, Crosby, &
Bloomberg, 2014; Hartley, Alford, Knies, & Douglas, 2017; Moore, 1995;
O'Flynn, 2007; Stoker, 2006).

Public Value handlar om samhaéllsnytta och ar ett nytt och annorlunda sétt
att se pa offentlig verksamhet i forhdllande till traditionell offentlig
forvaltning och NPM. Grundtankarna i Public Value omdefinierar hur
dagens utmaningar i offentlig sektor hanteras. Genom Public-Value-idéerna
betonas de demokratiska vardena och medborgarskapet, exempelvis genom
att invdnarna motiveras att aktivt bidra till Public Value genom att delta i
olika samverkansformer som nitverk och partnerskap. (Bryson et al., 2014;
Stoker, 2006). De styrande far ddrmed en ny roll som understodjare av
Public Value och forvéintas leda i samverkan med invénare och andra
organisationer. Bryson et al. (2014) betonar att Public Value handlar om att
styra i samverkan (Public Value Management). De styrande agerar som
sammankallande, uppmuntrar samverkande, styr ibland och drar sig tillbaka
vid andra tillfdllen (Bryson et al., 2014).

Aven detta forindrade sitt att se pa styrning och medborgarskap skapar
ett behov av att utveckla nya samverkansformer mellan invanare och offent-
lig sektor. I samband med det skapas ocksé ett behov av att utveckla nya
former for organisering.

Har har jag redogjort for hur olika styrningsprinciper leder till 6kade krav
pa att utveckla nya organiseringsformer for samverkan. Nar samverkan sker
for att mota invanares behov finns dven motiv att utveckla organisering for
samverkan ur invanares perspektiv.

Samverkan som en I6sning pa invanares
problem

Nar det blev mojligt for andra aktorer att utfora det som tidigare endast varit
valfardstjanster i kommunal regi, utvecklades de tjanster som efterfragades
till att bli mer specialiserade och differentierade (Andersson et al., 2011;
Johansson, 2011). Detta bidrog ocksa till utékandet av antal aktdrer inom
valfardstjansterna. Denna 0kning av aktorer har lett till en utveckling av
vilfardstjanster som kan beskrivas med ordet “fragmentering” (Axelsson &
Axelsson, 2006) och som innebér att en invanare som behdver vardinsatser
av olika slag kan fa det, inte bara fran flera yrkesgrupper, utan ocksa fran
flera véardgivare som tillhor skilda organisationer, med skilda rutiner och
arbetstider. Detta skapar ett system dar den enskilda individen maste hantera
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en méingd kontakter for att fi sitt virdbehov tillgodosett, vilket dr pro-
blematiskt for den invénare som &r i behov av trygghet och rutiner. For att
minska denna negativa effekt av specialisering, differentiering och frag-
mentering har ett behov av att integrera tjinster genom samverkan vuxit
fram (Andersson et al., 2011; Axelsson & Axelsson, 2006), vilket ocksa
skapar ett behov av att overbrygga de “organisatoriska mellanrum” som
uppstar mellan organisationer eller ansvarsomriden; dér konsekvensen blir
att individers behov faller mellan stolarna (Tyrstrup, 2014).

“Fragmenteringsfenomenet” har séledes skapat ett behov av samverkan
ur flera perspektiv och samverkan tycks ddrmed vara en 16sning pa problem
sévil ur samhillets perspektiv som ur ett organisatoriskt och ett individ-
perspektiv. Eftersom behovet av samverkan forfaller vara omfattande, &r det
intressant att fundera dver de forutséttningar som finns for samverkan och
hur samverkan gors.

Organisationers forutsattningar att samverka

Kommuners komplexa verklighet i kombination med de stuprorsliknande
organisationer de utvecklats till, samt den fragmentering av tjidnster som
uppstatt i dess kolvatten, har drivit pa behovet av samverkan.

I Mellanstads kommun, som var starkt paverkat av NPM:s idéer om
alternativa utforare, var behovet stort av att integrera tjanster for invénarna.
Forhoppningen var att SUO-arbetet skulle leda till en samverkan som
innebar en samordning av vélfardstjanster och ddrmed ett battre utnyttjande
av de olika insatser som invanarna var i behov av.

Néar myndigheter beskriver samverkan formuleras det vanligtvis som
grianslosa oproblematiska utbyten, men dessa utbyten aterfinns bara i den
basta av virldar (Berlin & Carlstrom, 2009). Parallellt med idén om att
samverkan ar ett sétt att 16sa samhéllsproblem, finns ocksa en debatt om
vilka utmaningar de samverkande parterna har att hantera. For att mota dessa
utmaningar kan det vara rimligt att forst fundera Over den egna
organisationens forutsdttningar att samverka, innan samverkansprocesser
med andra péborjas. Forskning visar att manga organisationer inom offentlig
sektor inte dr rustade for att utveckla samverkansprocesser med andra
organisationer (Bason, 2010; Danermark & Kullberg, 1999).

Detta var bakgrunden till att SUO-arbetet i Mellanstads kommun kom till
stand. Den politiska ledningen sdg behovet av att utveckla och fordndra
kommunens organisation s& att den anpassades for samverkan. Att utveckla
arbetsformer for intern samverkan over avdelnings- och enhetsgranser som
SUO-arbetet innebar, var ett forsta steg i en utvecklingsprocess mot
samverkan. Malet med SUO-arbetet var att skapa en organisation som var
redo att ta ndsta steg, att anta den utmaning som det innebdr att samverka
savil med kommunens invanare som externt med andra organisationer.
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Samverkan som utmaning

Samverkan dr som tidigare konstaterats inte oproblematisk och utmaningar-
na beskrivs av ménga forskare handla om just overskridandet av grénser.
Dessa grianser utgdrs i forsta hand av organisatoriska grénser (se t.ex.
Andersson et al., 2011; Bason, 2010; Huxham, Vangen, Huxham, & Eden,
2000; Ramaswamy & Ozcan, 2014; Torfing, 2016). Eftersom ett antal olika
organisationer dr involverade i samverkansprocesser kan det uppstd svérig-
heter att koordinera samverkansarbetet. Dessutom utméirks samverkans-
arbetet ofta av olikheter 1 kompetens, kunskaper, organisationskulturer och
rutiner (Danermark &  Kullberg, 1999). Andra utmaningar i
samverkanssituationer kan vara skillnader i syfte (individer fran olika
organisationer kan ha skilda anledningar att samverka), engagemang (den
enskilde medarbetaren har inte sjdlv beslutat om att samverka och med vem
det ska ske) och status (individer med hog yrkesstatus kan ha en himmande
effekt pd dem med ligre, t.ex. likare i forhallande till sjukskoterskor)
(Andersson et al., 2011; Danermark & Kullberg, 1999; Huxham, 1996).
Samverkansutmaningarna forefaller saledes, liksom samverkansbehoven, att
finnas bade pé organisatorisk nivé och pa individniva.

For att mota dessa utmaningar och utveckla en framgangsrik
samverkansprocess krivs en gemensam grund att utgd fran, dér tillit och
fortroende mellan de samverkande Okar mdjligheterna for samverkan
(Andersson et al., 2011; Bryant, 2002; Sullivan & Skelcher, 2002). En annan
viktig aspekt dr god kommunikation som tycks kunna férhindra att olikheter
i en organisations och sprakbruk forsvarar ett gemensamt arbete (ibid.).

Trots dessa olika utmaningar lever samverkansidén vidare och forstés
alltjamt som néagot positivt och en 16sning for offentlig sektors aktorer att
mota de samhéllsutmaningar de ar satta att ansvara for. Darfor finns det
anledning att fundera 6ver vad samverkansforskningen bidrar med idag.

Forskning om samverkan

Samverkansforskningen forefaller i allminhet utgd fran en strategisk niva
dir managementfragor studeras utifrdn samverkansaktorernas roller och
ageranden (se t.ex. Bason, 2010; Cross & Gray, 2013; Huxham et al., 2000).
Dartill ar studier om hur organisatoriska grinser paverkar samverkan, som
tidigare ndmnts, vanligt forekommande och dessa tva utgdngpunkter utgor
en stor del av samverkansforskningen idag (se t.ex. Andersson et al., 2011;
Bason, 2010; Huxham et al., 2000; Ramaswamy & Ozcan, 2014; Torfing,
2016).
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Organisatoriska granser

De organisatoriska gridnserna diskuteras ofta i termer av hinder for sam-
verkan och avser granser mellan olika organisationer eller mellan avdel-
ningar och enheter inom en organisation. Det dr naturligtvis inte grinserna i
sig som utgdér hinder for samverkan, men nédr olikheter i exempelvis
regelverk, kunskaper och malsdttning uppmérksammas ses organisations-
grianserna som hinder (Danermark & Kullberg, 1999). Dessutom medverkar
NPM-idéerna till att skapa, &terskapa och bibehélla granser mellan
organisationer och organisatoriska enheter genom att betona den egna
organisationens (avdelningens, enhetens) ekonomiska resultat som styrande.
Samtidigt som detta synsétt bidrar till skapandet av granser, tydliggor det
dven ett behov av att dverskrida samma grénser pa organisatorisk niva, for
att samverka och integrera vélfardstjanster for invénarnas bésta (Andersson
et al., 2011; Axelsson & Axelsson, 20006).

Granser mellan professioner

En annan diskussion nidr det giller samverkansforskning och grénspro-
blematik berdr grinser mellan professioner’. Har #r det inte fysiska grinser
(som organisationsgrinser) som skiljer, utan snarare sociala grinser (Hernes,
2004). Grupper med olika professioner skapar grinser mellan sig genom att
deras auktoriteter och befogenheter utmanas i samverkansprocesser (Abbott,
1988; Sullivan & Skelcher, 2002). En risk 4r da att asymmetriska makt-
relationer uppstar, men i gransproblematiken ligger ocksa en risk att kon-
kurrens mellan kollegor inom samma profession utvecklas (Huxham &
Vangen, 2005; Danermark & Kullberg, 1999).

Granser som tydliggoérare

Grinser ar emellertid inte enbart problematiska, utan kan ockséa bidra pé ett
positivt sétt till en tydlighet. Genom att dra gridnser kommer nagon eller
nagot att finnas innanfér och nagot annat utanfér gransen (Hernes, 2004).
Lite forenklat betyder detta att antingen finns tillhdrigheten till en
yrkesgrupp eller inte (t.ex. ldkare eller sjukskdterska), men det finns méanga
professioner och gransdverskridande uppdrag dar detta tankesétt inte passar
in (t.ex. for chefer). Nar organisatoriska granser diskuteras ar det troligt att vi
ser en tdnkt grins, en linje framfér oss som skiljer en organisation fran en
annan (Hallin, 2009). En organisationsskiss med rutor, streck och pilar,

" Begreppet professioner likstills i avhandlingen med yrkesgrupper. Grinser mellan
professioner betyder séledes grinser mellan olika yrkesgrupper.
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anger en organisations struktur och var grinser gir mellan enheter,
avdelningar, arbetsuppgifter, aktiviteter och resten av vérlden. Detta sétt att
se pad organisationen gor arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter tydliga.
Emellertid kan inte allt som gors i en organisation beskrivas pa det séttet och
vissa aktiviteter, dir grinser borde Overskridas, riskerar att falla mellan
stolarna (Tyrstrup, 2014) eftersom gransoverskridande aktiviteter inte kan
beskrivas med organisationsskissens logik.

Granser forsvarar samverkan

Gréinsproblematiken forsvarar samverkansarbetet bdde nidr det géller
organisatoriska grinser och grinser mellan professioner, for oavsett om
utgangspunkten for samverkan &r organisatorisk eller professionell riskerar
ett ”vi” och ett ”dem” att skapas. Anledningen till detta beror ofta pa en syn
pd den egna organisationen eller professionen som speciell och mer
annorlunda dn &vriga samverkansparters, vilket forsvarar det inkluderande
synsétt som bygger pa tillit och fortroende och dven gynnar samverkan
(Andersson et al., 2011; Bryant, 2002; Sullivan & Skelcher, 2002; Tillmar &
Lindkvist, 2007). I stéllet aterskapas gransen mellan vi och dem vid varje
tillfalle d& det konstateras att den egna organisationen &r annorlunda &n
andra (Hallin & Hoppe, 2017).

Genom tydliga skiljelinjer okar séledes forstaelsen for vad uppgiften ar
och vem eller vad som finns innanfér och utanfor grinsen i samverkans-
situationer. Men med fokus pa strukturer, sociala och professionella normer
samt en bendgenhet till ett ”vi-och-dem-tdnkande” uppraitthalls samtidigt de
granser som orsakar svarigheter i samverkansarbeten. Foljden blir, nagot
paradoxalt, att samtidigt som gridnser skapas och aterskapas Okar ocksa
behovet av att 6verskrida grianser — att samverka (Lindberg, 2009).

Att grdnser skapar problem i samverkan tycks vara vil utrett och
beforskat. Dessutom visar forskningen att griansproblematiken kan moétas
genom att se den som tva sidor av samma mynt (Andersson et al., 2011), det
vill sdga att avsaknad av exempelvis tillit forsvarar i lika stor utstrackning
som att befintlig tillit forbattrar forutsdttningarna for samverkan. Om det
finns andra sdtt att mota gransproblematiken dr dock inte lika grundligt
undersokt (Widmark, Sandahl, Piuva, & Bergman, 2011) och hér ser jag tva
angeldgna kunskapsomraden som bor utvecklas och fordjupas, for det forsta
en utdokad forstaelse av grianser och for det andra mer kunskap om hur
organisationers forberedelser for samverkan kan bidra till goda forut-
séttningar for samverkan.

8 Marie Morndal



Kapitel 1. Organisera for samverkan

Okad kunskap och forstaelse om samverkan

Nér de organisatoriska grinserna ses som ett problem gors troligen ett
underliggande antagande om att organisationer och dess grénser &ar
oftranderliga och statiska och ddrmed inte &ndras och utvecklas over tid. Att
i stéllet forstd organisationer som bestdende av individer och deras
interaktioner innebér att det dr genom individers interaktioner och handlingar
som organisationer och dess grénser skapas, fordndras och utvecklas
(Hernes, 2004; Weick, 1979). Detta kan resultera i1 att kunskap som kan
bidra till att finna l6sningar pa griansproblematiken utvecklas.

Ett annat sidtt att utdka kunskapen om samverkan &r att studera
forberedelser for samverkan. Samverkansforskningen har hittills utgatt fran
pagaende eller avslutad samverkan, men vad som hénder fére samverkan,
hur den organiseras och forbereds, ar inte tillrdckligt utforskat. Ett tinkbart
sdtt att mota den grénsproblematik som forskningen visar, dr att utdka
kunskapen om hur ett grinsdverskridande arbete kan forberedas och hur
goda forutsittningar kan skapas, innan samverkan kommer till stind. Genom
studier av samverkansforberedelser i organisationer kan denna kunskaps-
lucka fyllas.

Nér organisationer beskrivs samverka &r det individerna i de sam-
verkande organisationerna som “gdr samverkandet” (jmf. Askfors, 2018).
Det dr individer i organisationer som utfér de handlingar och aktiviteter som
i sin tur skapar samverkan, eller annorlunda uttryckt — skapar praktiken som
leder till samverkan. P4 samma sétt ar det individer som utvecklar praktiker
ndr de organiserar och forbereder for samverkan. I denna studie har de tva
projektledarnas handlingar och aktiviteter studerats, hur de utformade
forberedelserna och hur de organiserade for samverkan i Mellanstads
kommun.

Avhandlingen bidrar ddrmed till en fordjupad forstéelse for hur organi-
sering for samverkan gors, genom att den beskriver och analyserar hur tva
projektledare i Mellanstad arbetade med att forbereda en organisation for de
gransoverskridande aktiviter som samverkan innebar.

Praktiker i samverkan

Avhandlingen har en praktikorienterad ansats dir fokus &r pa projektledarnas
aterkommande aktiviteter, eller praktiker, som beskriver vad de gjorde néar
de organiserade for samverkan. Praktiker skapas av de dterkommande aktivi-
teter som utfors nar individer arbetar tillsammans (se t.ex. Brown & Duguid,
1991; Gherardi, 2009a, 2015a; Miettinen, Samra-Fredericks, & Yanow,
2009; Nicolini, Gherardi, & Yanow, 2003; Schatzki, 2001a). Liksom organi-
sationer utvecklas dven praktiker genom ménniskors interaktioner och dessa
kan darfor ses som stindigt pagdende processer vilka utvecklas over tid (se
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t.ex. Brown & Duguid, 1991; Easterby-Smith, Crossan, & Nicolini, 2000;
Gherardi, 1999, 2012; Nicolini, 2013; Davide Nicolini, Gherardi, & Dvora
Yanow, 2003; Tagliaventi & Mattarelli, 2006).

De empiriska beskrivningarna och analysen har med tanke pd ovan-
stdende, inriktats pd projektledarnas praktik i SUO-arbetet. Detta arbete
varade i ca 17 ménader, varav jag genom observationer, foljde de sista nio
mest arbetsintensiva manaderna.

Syfte och forskningsfraga

I avhandlingen beskrivs hur tvé projektledare genomforde ett uppdrag fran
den politiska ledningen i Mellanstads kommun som syftade till att organisera
och skapa forutsdttningar for extern samverkan. Hur detta skulle goras
overldts till de tva projektledarna att avgora. Projektledarnas praktik, vad de
gjorde ndr de organiserade SUO-arbetet, vilka aktiviteter som blev centrala
och aterkommande samt hur de dirigenom skapade och utvecklade en
gemensam praktik blir ddrmed intressant att studera.

Syfte
Avhandlingens syfte ar att utforska och fordjupa forstdelsen for den praktik
som utvecklas i organisering fér samverkan.

Forskningsfraga
Forskningsfragan far ddrmed f6ljande formulering:
Hur gérs organisering for samverkan i en kommunal organisation?

Avhandlingens disposition

Kapitel 1. Organisera for samverkan

I detta forsta kapitel har SUO-arbetet, som utgdr det empiriska underlaget i
avhandlingens studie, introducerats. Samverkan har diskuterats utifran fragor
om samverkan kan 16sa samhillets, organisationers eller invanares problem.
Organisationers forutsittningar att samverka har ocksa problematiserats och
gransproblematiken och hur granser kan overskridas genom samverkan har
darefter belysts. Kapitlet avslutades med att avhandlingens syfte och forsk-
ningsfraga presenterades.

Kapitel 2. Samverkan — en kunskapséversikt
Samverkan som forskningsfilt presenteras i kapitel 2. Har diskuteras den
offentliga sektorns behov av samverkan och samverkansforskares olika
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Kapitel 1. Organisera for samverkan

teoretiska perspektiv lyfts fram. I detta kapitel redovisas dven hur samverkan
kan organiseras och avsaknaden av forskning om att organisera och
forbereda organisationer for samverkan diskuteras. I slutet av kapitlet
aterfinns ett resonemang om alternativa sétt att forstd granser och att studera
samverkan.

Kapitel 3. Organisering och praktiker

I det tredje kapitlet ar syftet att forklara avhandlingens teoretiska
utgdngspunkter nir det géller organisering och praktikorienterade studier.
Den praktikteoretiska forskningen diskuteras, bdde den tidigare och den
nuvarande. Ddrefter foljer en redogorelse for avhandlingens praktik-
orienterade ansats och vad som &r centrala aspekter for avhandlingen analys
och slutsatser.

Kapitel 4. Att studera organisering fér samverkan

Avhandlingens metodkapitel aterfinns i kapitel 4. Har beskrivs och
diskuteras forskningsansats, forhéllningssétt och tillvigagangssitt. I kapitlet
redovisas hur jag genom observationer studerat SUO-arbetet med fokus pa
projektledarnas olika aktiviteter samt hur tolkning och analys av det
empiriska materialet genomfordes.

Kapitel 5. SUO-arbetet

Det femte kapitlet skildrar SUO-arbetet och avhandlingens empiriska
material redovisas. 1 kapitlet beskrivs projektledarnas arbete med de
utmaningar och dilemman som de hade att hantera, i samverkan med de
olika referensgrupper de organiserade. Kapitlet avslutas med en summering
av hur dess utmaningar 16stes och diskuterar dven vilka utmaningar som var
oldsta niar SUO-arbetet avslutades.

Kapitel 6. Fyra aktivitetsmonster

En redovisning av de aktivitetsmonster som véxte fram ur det empiriska
materialet (som beskrivs i kapitel 5) aterfinns i kapitel 6. Aktivitetsmdnstren
som bendmns planera, navigera, interagera och dokumentera skapade
projektledarnas praktik. Dessa utgjordes av projektledarnas aterkommande
aktiviteter och handlingar som grupperades i monster. Hur aktivitets-
monstren framtraddde och hur aktiviteterna bidrog till projektledarnas praktik
redogor jag for i detta kapitel.

Kapitel 7. Aktivitetsmdnstren skapade en praktik

I det sjunde kapitlet analyseras aktivitetsmonstren i forhallande till den
praktikteoretiska forskning jag redovisat i kapitel 3. I kapitlet diskuteras hur
och varfor aktivitetsmonstren med dess dterkommande aktiviteter kan forstés
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som delar av projektledarnas praktik och varfor deras praktik kan beskrivas
som en pratik” eller som en utrednings- och organiseringspraktik.

Kapitel 8. Takta

I kapitel 8 utforskas ett begrepp som anvdndes under SUO-arbetet.
Begreppet dr “takta” och i kapitlet redovisar hur jag gick tillviga for att
utveckla min forstielse for begreppet. Resultatet av utforskandet utmynnade
i att aktivitetsmonstren utokades med ett dverordnande aktivitetsmonster
som bendmns takta. Avslutningsvis diskuteras takta ur de tidsméssiga,
sociala, grinsdverskridande, holistiska, kédnslorelaterade samt situerade
dimensionerna.

Kapitel 9. Den praktik som organiserar fér samverkan

Det nionde kapitlet utgdér avhandlingens diskussionskapitel. Hir knyts
”tradarna” om praktiker, aktivitetsmonster, grinser, samverkan samt
organisering for samverkan samman i olika diskussioner. I kapitlet redovisas
svaret pd forskningsfrigan och dessutom aterfinns en diskussion om hur
syftet uppnatts.

Kapitel 10. Bidrag och reflektioner

I det sista kapitlet, det tionde, redovisas avhandlingens bidrag foljt av mina
reflektioner om organisering for samverkan. Kapitlet avslutas darefter med
forslag till vidare forskning.
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Kapitel 2. Samverkan — en kunskaps-
oversikt

I detta kapitel redogor jag for den samverkansforskning som ir relevant for
avhandlingen. Syftet ar att ge en Oversikt Over denna forskning, vilka
drivkrafter som leder till samverkan och hur samverkan organiseras. I
kapitlet diskuteras och definieras ocksd vad samverkan betyder och
dessutom introduceras nyare begrepp som samproduktion och kollaborativ
innovation. | kapitlet finns &ven ett avsnitt om olika sdtt att organisera
samverkan, samt slutligen en diskussion om hur grianser kan forstas och vad
dessa betyder for forstaelsen for samverkan.

Samverkansidén ar standigt aktuell

Samverkan dr, och har for ménga offentliga organisationer varit, ett sétt att
mota de krav som stélls bade fran samhéllet och dess medborgare (Bryant,
2002; Danermark & Kullberg, 1999; Lindberg, 2009). Ett saddant krav &r
utmaningen att forebygga segregering och utanforskap i samhéllet. Begrep-
pet ett “socialt hallbart samhille” inkluderas darfér i diskussioner om
samverkan ndr det giller att mota dagens och framtidens utmaningar (se t.ex.
SKL, 2014%).

Organisationers behov av att samverka ar pa intet sitt nytt. Sa tidigt som i
1809 ars regeringsform, 47 § fanns en uppmaning till myndigheter att de
skulle ”...rdcka hvarandra handen...” och i 1983 é&rs Forvaltningslag, 6 §,
regleras myndigheters skyldighet att hjdlpa varandra under rubriken

8 Dialoger och dverenskommelser med civilsamhillet. (2014). Rapport fran Sveriges
kommuner och landsting (SKL). SKL ar en arbetsgivar- och intresseorganisation for
alla kommuner, landsting och regioner i Sverige. SKL:s uppgift ar att stodja och
bidra till att utveckla kommuners, landstings och regioners verksamhet.
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”Samverkan mellan myndigheter”. Att samverkan fortfarande ar aktuellt
mairks till exempel i regeringens forskningsproposition fran 2016 for
perioden 2017-2020, som har rubriken Kunskap i samverkang, dar
samverkan mellan samhille och ldroséten betonas som ett sétt att mota
framtida samhillsutmaningar. Aven i Statens offentliga utredningar (SOU)
betonas samverkan som en adekvat arbetsform som underléttar att 16sa
ungdomars arbetsloshetsproblem.'” Exemplen ovan askadliggor att sam-
verkan bdde kan forebygga problem och vara en 18sning nir problem redan
uppstatt (Lindberg, 2009).

Offentlig sektors behov av samverkan

Anell och Mattisson (2009) lyfter fram nagra olika skl till varfoér behovet av
samverkan i offentlig sektor &r s omfattande. Dessa skil har att géra med
fragmenteringen av  vilfardstjanster, bade wur organisatoriskt och
invanarperspektiv samt okade krav pad offentlig sektors tjansteutbud, fran
sévil invanare som lagstiftare.

Ett forsta argument for att samverkan behovs ar den fragmentering som
den okande specialiseringen och differentieringen av vilfardstjanster
resulterat i och som dven betonas av Axelsson & Axelsson (2006) och
Andersson et al., (2011). Fragmenteringen av tjinster samt det stora antal
aktorer som utféor dem skapar ett behov av att samordna de tjanster som
utfors. Inom sjukvarden anvinds metaforen en “obruten vardkedja™'' for att
betona vikten av ett holistiskt synsdtt som innebér att varden samordnas och
integreras mellan olika professioner och organisationer for patientens bésta.

Det andra argumentet som Anell och Mattisson (2009) framfor, kan
relateras till det forsta och beror det tilltagande behovet av sammansatta
insatser for allt fler individer. Nar det géller dldre personer okar “multi-
sjukligheten”, det vill sdga édldre individers vardbehov utvecklas mot att vard
kravs for flera olika sjukdomar samtidigt, vilket innebar manga olika
vardkontakter for varje individ. Férutom att sjukvarden behdver samordnas
finns ocksa ett behov av att samordna kommunens hemtjanst med lands-
tingets vardorganisation. Har finns sdledes ett samverkansbehov bade mellan

? Prop. 2016/17:50.

" Se tex. SOU 2017:19, Samverkan — Steg pa vigen mot fordjupad lokal
samverkan for unga arbetslosa.

" Se t.ex. informationen fran Norrtilje www.dagenssamhalle.se/debatt/alla-tjaenar-
pa-en-obruten-vardkedja-1969 och Orebro www.regionorebrolan.se/sv/Halsa-och-
vard/For-vardgivare/VVF-sidan/Nyheter/2015/Ny-samverkansportal (Himtade
2018-01-09).

14 Marie Morndal



Kapitel 2. Samverkan — en kunskapséversikt

organisationer men ocksd mellan de yrkesgrupper som moter de dldre indi-
viderna som &r i behov av flera insatser.

Ett tredje argument som forklarar behovet av samverkan ér okade krav pd
den offentliga sektorns verksamheter bade fran brukare och lagstiftare, kom-
binerat med den tekniska utvecklingen. For sm& kommuner kan samverkan
vara det enda séttet att 16sa exempelvis avfallshantering och rdddningstjénst,
som dr obligatoriska uppgifter for varje kommun. Samverkan skapar gynn-
samma fOrutsidttningar att ge invdnarna den nddvéndiga servicen, bade ur
ekonomisk, men ocksd ur kompetenssynpunkt d& mindre kommuner helt
naturligt har mindre ekonomiska och personella resurser 4n stdrre kommuner
(Anell & Mattisson, 2009). Aven stdrre kommuner behdver dock samverka,
sdrskilt ndr det géller mer specialiserade tekniska I0sningar som i
uppvarmnings- och energifrdgor (jmf. Corvellec, Zapata Campos & Zapata,
2013).

Att samverka kan ses som ett sétt att dverskrida grinser inom eller mellan
organisationer eller yrkesgrupper, grinser som upprétthalls av bade formella
regler samt sociala och professionellas monster. Men samverkan kan &ven
forstas som ett sitt att fylla de mellanrum som uppstér mellan dessa granser
(se t.ex. Askfors, 2018).

Grénser ger en stabilitet da de bidrar till att tydliggdéra vad som ingér och
vad som &r utanfor organisationers och yrkesgruppers uppdrag. Vid tillfillen
da offentliga organisationers uppdrag att ansvara for vilfardsfragor stricker
sig utanfor de egna grinserna, uppstir saledes ett behov av att dverskrida
dessa (Lindberg, 2009).

I gransoverskridandet finns emellertid inbyggda spéanningar, konflikter
och dilemman for dem som ska samverka, da det i organisationer finns
olikheter i kulturer, strukturer, logiker och sétt att fatta beslut, som i sin tur
kan medfora att manga problem maéste éverkommas for att nd en positiv
effekt av samverkan (Anell & Mattisson, 2009; Huxham, 1996; Huxham &
Vangen, 2005). Dock kan olikheterna hos organisationer dven lyftas fram
som positiva. De olikheter som bidrar till samverkansbehovet mojliggdr att
organisationer kan skapa en kvalitet i tjanster som de inte hade kunnat gora
pd egen hand (Huxham & Vangen, 2005; Lindberg, 2009). Hur dessa
olikheter kan hanteras och tillvaratas for att samverkan ska fungera har en
méngd samverkansforskare fragat sig. Svaren ar manga och resulterar, inte
helt forvanande, i svar som uppvisar saval likheter som skillnader.

Fallgropar och succéfaktorer i samverkan

Ett flertal samverkansforskare har d4gnat sig at att studera vilka faktorer som
gynnar respektive missgynnar samverkan. Kunskap om detta kan underlatta
vid organisering for samverkan. Har presenteras tre olika studier dar likheter
och skillnader i slutsatser finns.
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Tva sidor av samma mynt

I en litteraturstudie av vetenskapliga artiklar om yrkesrehabilitering visade
det sig att de begrdnsande och underlittande faktorerna for samverkan tycks
vara tvd sidor av samma mynt (Andersson et al., 2011).

I lika hog grad som en god kommunikation underldttar samverkan,
forsvaras samverkan av avsaknaden av kommunikation, vilket 1 sin tur kan
leda till otydligheter i roller och ansvarsfordelning.

Tillit och fortroende mellan samverkande organisationer dr en annan
aspekt som underldttar samverkan (Bryant, 2002; Sullivan & Skelcher,
2002). I samverkan finns risker inbyggda, eftersom en part aldrig kan vara
sdker pa hur en annan kommer att handla. Samverkan kréver saledes att de
samverkande litar pa varandra (Tillmar & Lindkvist, 2007). Att bygga upp
tillit och fortroende tar tid, men att forstéra den géar snabbt, menar Andersson
et al. (2011). Avsaknad av tillit och fortroende i samverkanssituationer kan
leda till misstdnksamhet och att de samverkande i forsta hand vérnar om sina
egna intressen, vilket kan skapa konkurrens om makt och resurser, eller
positionering som Bryant (2002) uttrycker det. Detta leder till konflikter och
splittring mellan de samverkande parterna.

Atagande och engagemang (commitment) ér ytterligare ett exempel pi att
”samverkansmyntet” har tva sidor. Denna aspekt baseras pa tillit och kom-
munikation och underliattas om de samverkande aktdrerna &r relevant
representerade i forhdllande till uppgiften, det vill siga om “rétt” individer ar
engagerade. Dock kan samverkan forsvaras om det saknas representanter
som genom sin kunskap eller sina arbetsuppgifter borde vara involverade
(Andersson et al., 2011).

Regler och forordningar kan underlatta och tydliggdra arbetsuppgifterna
och forutsittningarna i en samverkansprocess, men ses oftare som hindrande
da exempelvis skilda arbetsvillkor hos de samverkande forsvarar sam-
verkansarbetet (Andersson et al., 2011).

Ledarskap ar ytterligare en foreteelse som kan underldtta eller hindra
samverkan. En stodjande och prestigelos ledare som delegerar ansvar till de
samverkande, underldttar mojligheterna till samverkan for sina medarbetare
mer dn en ledare som i forsta hand bevakar sin organisations intressen
(Andersson et al., 2011; Sullivan & Skelcher, 2002; Widmark et al., 2011).

Anderssons et al. (2011) sammanstillning av olika aspekter som kan
underldtta eller forsvara samverkan dr en av manga studier som leder till
olika rdd och rekommendationer for att underlétta samverkan.

En teori om collaborative advantage

I boken, Managing to Collaborate har Huxham och Vangen (2005)
sammanstillt sin 15-ariga forskning om hur fordelar med samverkan
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(collaborative advantage”) uppnds. Forfattarna har under sina &r som
samverkansforskare samlat data frdn olika samverkansprojekt och
sammanstillt dem till ndgot de kallar for teorin om fordelar med samverkan
(the theory of collaborative advantage). De menar att istillet for att
presentera och fastsld en lista pa de viktigaste aspekterna som hindrar eller
underlittar samverkan som exempelvis tillit (Andersson et al., 2011; Bryant,
2002; Sullivan & Skelcher, 2002) eller organisationskultur (Anell &
Mattisson, 2009; Danermark & Kullberg, 1999), &r deras teori om
collaborative advantage under stindig utveckling. I sin forskning har de
identifierat ett antal teman déir vissa kan ses som hinder och andra
representerar framgang, vilket kan tyckas likna andra forskares
tillvigagangssatt. Huxham och Vangen (2005) ser dock sin forskning som
speciell d& de understryker fordnderligheten och utvecklingen av nya teman,
det vill sdga att teorin om collaborative advantage aldrig blir fardig. De
framhéller att alla teman inte &r relevanta samtidigt for alla samverkans-
projekt, men att de kan tillimpas av alla som deltar i samverkan oavsett
vilken roll de samverkande har. Forfattarna menar vidare att de som tar
hinsyn till dessa teman ocksa forstar den bakomliggande spianning som finns
i samverkanssituationer och har dirmed storre chans att lyckas. Exempel pa
teman &r: kultur, ldrande, resurser, gemensamma mal, tillit, makt, demokrati
och jimlikhet med mera. Figur 1 visar den mangfald teman som forfattarna
anser vara relevanta att ta hinsyn till for att uppna collaborative advantage
och dessutom hur de Gverlappar varandra. De tomma ovalerna indikerar att
temana stindigt fornyas och utdkas samt att teorin om samverkans fordelar
aldrig kommer att vara fullbordad.

accountability

(o T G
’
structures * 7

workin %
procz:ssis 4 \ /‘

equality

Figur 1: Teman i samverkanspraktik (Themes in collaboration practice)
(Huxham & Vangen, 2005, s. 12)
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Motsatsen till collaborative advantage diskuteras ocksd av Huxham och
Vangen (2005). De anviénder uttrycket “collaborative inertia” som bendm-
ning pa den situation som uppstar nir problem i en samverkansprocess gor
att tempot minskar och till och med avstannar, utan att négot har
astadkommits (Huxham & Vangen, 2005).

De teman som éaterfinns i1 forfattarnas modell har stora likheter med
Anderssons et al. (2011) litteraturstudie. Begrepp som kommunikation, tillit,
atagande och engagemang samt ledarskap betonas som centrala bada
”modellerna”.

Ytterligare ett sitt att beskriva viktiga forutséttningar for en fungerande
samverkan dr Sullivan och Skelcher (2002) perspektiv pa samverkans-
kompetens.

Att bygga samverkanskompetens

Efter studier av offentlig sektor i Storbritannien har Sullivan och Skelcher
(2002) samt Barnes och Sullivan (2002) sammanstillt fem typer av
samverkanskompetenser som bor finnas i organisationer innan samverkans-
processer initieras. Darfor, menar forfattarna, kridvs att organisationer som
star 1 begrepp att starta samverkan utreder huruvida dessa kompetenser finns
i organisationerna, innan samverkan startas. Deras modell utgar frén att
dessa samverkanskompetenser finns pa olika nivder i organisationer, vilket
skiljer deras slutsatser fran de ovanstdende. For oka forutsittningarna for en
lyckad samverkansprocess bor darfor en organisations samverkans-
kompetens utvecklas. Att undersdka foljande nivaer utifrdn nedanstdende
aspekter for att bedoma om forutsittningar finns ar darfor centralt, ur
forfattarnas synpunkt:

1. Den strategiska nivan — dér en vision for samverkan skapas.

2. Ledningsnivan — dér ansvaret finns for att tydliggdra befogenheter
och ansvar i organisationen och gentemot samverkansparterna.

3. Den operativa nivan — dar organisationens strukturer och
processer ska mojliggora att nya aktiviteter kan genomforas.

4. Praktiknivdn — dar utbildning av medarbetares fardigheter och
formagor ska ske for att underlatta samverkan.

5. Samhdlls- och invadnarnivan — dir de kulturella, materiella och
personliga resurser finns, som kan vara en del av fordndrings-
processer. (Barnes & Sullivan, 2002; Sullivan & Skelcher, 2002)

Forfattarna lyfter som Andersson et al. (2011) och Huxham och Vangen
(2005) fram ledarskapet som en viktig faktor for samverkan. Sullivan och
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Skelcher (2002) betonar dessutom i sin studie, i linje med ovriga ovan, att
dven tillit 4r en central aspekt for att samverkan ska fungera.

I detta kapitel har jag hittills diskuterat vilka drivkrafter som finns bakom
samverkansbehovet i offentlig sektor och faktorer som underléttar och
forsvérar samverkan. Kapitlet fortsitter nu med en redogorelse for hur
samverkansbegreppet kan forstds genom en mer utforlig beskrivning dn den
som forekommer i kapitel 1. Hér ges ocksd exempel pa nyare begrepp inom
samverkansforskningen, som samproduktion och kollaborativ innovation.

Vad betyder samverkan?

Da forskare har introducerat en miangd definitioner av begreppet samverkan,
presenteras och diskuteras hdr de definitioner som idag anvéinds inom
samverkansforskningen och som &r relevanta for avhandlingen.

Samverkansforskningen ror sig till stor del inom vérd- och omsorgs-
sektorn (se t.ex. Andersson et al., 2011; Axelsson & Axelsson, 2006;
Danermark & Kullberg, 1999; Lindqvist, 2000; Huxham, 2013; Longoria,
2005). Begreppet samverkan bor skiljas frén andra nirliggande begrepp som
”samarbete” och “samordning”. Detsamma géller for de begrepp som
anvinds pa engelska: “collaboration” (samverkan, dversitts i vissa fall till
samarbete), ’co-operation” (samarbete) samt “co-ordination” (samordning)
(Axelsson & Axelsson, 2006; Graham & Barter, 1999).

Nationalencyklopedin definierar samarbete som arbete som bedrivs av
tva eller flera tillsammans med gemensamt syfte”.'? Samarbetsbegreppet
betonar séledes endast att gemensamt arbete med gemensamt syfte sker, men
definierar inte huruvida syftet dr langsiktigt, vilket dr en central dimension i
samverkansbegreppet (Huxham & Vangen, 2005). Samordning betyder att
”samordna (nagot) for gemensamt syfte ofta i politiskt, administrativt eller i
ett ckonomiskt sammanhang”. ” Inte heller samordning uttrycker den
langsiktiga dimension som finns i samverkan. Dessutom kan samordning
goras 1 forviag och péa en annan plats, vilket innebér att begreppet samordna
saknar den sociala karaktdr som samverkansbegreppet innebéar (Lindberg,
2009). Hur de langsiktiga, de sociala och andra dimensioner kan relateras till
samverkansbegreppet forklaras nedan, i samband med att samverkans-
forskares definitioner diskuteras.

12 Samarbete ir ett “arbete som bedrivs av tva eller flera tillsammans med gemen-
samt syfte”, Nationalencyklopedin, samarbete. www.ne.se (hdmtad 2018-01-08)

'3 Samarbete dr att “samordna (ngt) for gemensamt syfte ofta i pol., admin. el. ekon.
sammanhang”, Nationalencyklopedin, samordning. www.ne.se (hdmtad 2018-02-04)
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Begreppsdefinitioner

)

Samverkansbegreppet betonar att parterna “verkar'® tillsammans”, de gor
nigot som med gemensamma krafter blir béttre 4n vad var och en enskilt
skulle &stadkomma (Graham & Barter, 1999; Huxham & Vangen, 2005;
Sullivan & Skelcher, 2002). Detta beskrivs som en av de centrala dimen-
sionerna i samverkan och kan uttryckas som: 1 + 1 = 3. Det vill siga att
samverkansparters forutsdttningar att utfora exempelvis vélfardstjanster med
god kvalitet, okar vid ett gemensamt resursutnyttjande.

Manga forskare betonar att det unika i samverkan, férutom att utnyttja
varandras kompetenser och resurser, handlar om att ndgon form av gréns
Overskrids, oavsett om den &r organisatorisk eller yrkesrelaterad (se t.ex.
Andersson et al., 2011; Huxham & Vangen, 2005; Ramaswamy & Ozcan,
2014). Huxhams och Vangens definition av samverkan, som ofta citeras
inom dagens samverkansforskning lyfter fram det faktum att organisatoriska
grdnser dverskrids nir ett gemensamt syfte ska uppnas:

[...] any situation in which people are working across organizational
boundaries towards some positive end.

(Huxham & Vangen, 2005, s. 4, kursiverat enligt originalkillan)

I samverkansbegreppet finns dven en social dimension, eftersom det handlar
om att gora nagot tillsammans med ett gemensamt syfte. Betoningen pé det
gemensamma syftet aterkommer likasd i definitioner om samverkan. Vissa
forskare ser samverkan som ett system av relationer och att dessa bidrar till
ett merviarde genom att syften uppnas som samverkansparterna inte kunna
uppna pa egen hand (Graham & Barter, 1999).

A relational system which two or more stakeholders pool together resources
in order to meet objectives that neither could meet individually.

(Graham & Bartner, 1999, s. 7)

Aven interaktionen i relationen i samverkanssituationer lyfts fram och detta
skiljer samverkan fran exempelvis samarbete. (Danermark, 2004; Graham &
Barter, 1999; Lindqvist, 2000). Graham och Barter (1999) diskuterar vikten
av att forstd ordet som ett verb, “att samverka”, snarare an ett substantiv (en
samverkan), vilket betonar att samverka ar en aktiv handling eller aktivitet.
Danermark (2004) formulerar en definition med foljande ord:

' Verka betyder att “fortlopande inrikta sina krafter pa visst resultat el. for utévande
av viss funktion.”, Nationalencyklopedin, verka. www.ne.se (hamtad 2018-01-08).
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”Man interagerar alltid om ndgot i ett specifikt syfte.”

(Danermark, 2004, s. 22, kursiverat enligt originalkéllan).

Dérmed betonar Danermark (2004) inte gransoverskridandet i sin definition
utan lyfter, forutom interaktionen, fram det gemensamma 1 samverkan.
Forfattaren menar att det alltid finns ett foremal for samverkan, ett gemen-
samt objekt, en person eller en intention. Likt Huxham och Vangen (2005)
och Graham och Barter (1999), menar Danermark (2004) att utmérkande for
de aktiviteter som gors i samverkanssituationer &r att de d4r malinriktade och
har ett syfte.

Att interagera dr att utbyta tankar, idéer och information med en eller
flera personer (jmf. Mdrndal, 2009). Genom att betona interaktionen i
samverkan synliggors en social dimension som innebir att samverkan gors
tillsammans med andra. Nar interaktion sker i samverkanssituationer finns
ocksé aspekter som ror framtiden inkluderade, som intentioner och syften.
Det innebdr att det finns en underforstddd tidsdimension i
samverkansbegreppet, ett framtidsperspektiv, som gor att samverkan forstas
som léngsiktig d4ven om denna dimension inte tydliggdrs i de presenterade
definitionerna (se t.ex. Sullivan & Skelcher 2002; Andersson et al., 2011;
Bishop & Waring, 2016; Huxham & Vangen, 2005).

Samverkan, samarbete och samordning

Jag avslutar hir diskussionen om de nirliggande begreppen samverkan,
samarbete och samordning genom att konstatera att samverkansbegreppet ar
ett mer mangfacetterat begrepp dn bade samarbete och samordning, &ven om
det ocksa finns likheter dem emellan. I avhandlingen forstds samverkan som
en grdnsdverskridande, social och langsiktig aktivitet, dir de samverkande
parterna har ett gemensamt syfte och en forestillning om att deras
respektive resurser kan anvindas mer effektivt tillsammans. Organisering av
samverkan (som denna avhandling handlar om) innebér f6ljaktligen att skapa
forutsittningar for detta, enligt ovanstaende definition.

Samarbete kan lika vdl ske mellan kollegor i samma enhet (jmf.
projektledarna) som mellan organisationer och dirmed betonas inte den
gransoverskridande dimensionen (dven om den kan finnas). Liksom
samverkan understryker samarbetsbegreppet det sociala och att de
samarbetande parterna har ett gemensamt syfte. Det ar vidare rimligt att anta
att det gemensamma syftet innebér att samarbetet ocksa ska leda till en
forbattring. 1 samarbetsbegreppets definition ovan finns dock ingen
formulering om langsiktighet.

Samordna, slutligen, betyder att det finns ett gemensamt syfte mellan de
samordnande parterna och en stravan efter nagot béattre, men var, hur och hur
lange, d4r dimensioner som saknas i forhéllande till samverkan. Likheter och
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skillnader i vad som betonas i de tre begreppen samverkan, samarbete och
samordning &skadliggors i Tabell 1.

Tabell 1: Likheter och skillnader mellan samverkan, samarbete och
samordning

Karaktarsdrag Samverkan Samarbete Samordning
Gransoverskridande

Social X

Gemensamt syfte X X
Forbattrande resultat X X X
Langsiktig X

Under det senaste decenniet har nya begrepp vuxit fram inom samverkans-
omradet, begrepp som betonar och utvecklar andra dimensioner av sam-
verkan dn dem jag redogjort for hdr. Ett sddant begrepp dr samproduktion.

Samverkan och samproduktion

”Co-creation” och “co-production” ar relativt nya begrepp som anvints pa
senare tid inom samverkansforskningen och dven i praktiken (se t.ex. Bason,
2010; Farmer, Hill & Munoz, 2012; Ramaswamy, 2014; Osborne &
Strokosch, 2013). Bada begreppen har pa svenska Gversatts med “sam-
produktion”.

Begreppet samproduktion 4r emellertid inte nytt, di Elinor Ostrom"
introducerade “’co-production” redan pa 1970-talet (Tillgren & Stier, 2016).
Dock har det under det senaste decenniet lyfts fram som nytt, sarskilt i
sammanhang som géller svenska hogskolors samverkansarbete (Holmstrom,
Stier, Tillgren, & Ostlund, 2016a).

Idéerna om samproduktion foregds av samverkan dven om inte all
samverkan leder till samproduktion (Aytar, Akhavan, Bogg, Soderlund, &
Tillgren, 2016). Samproduktion gar bortom samverkansidéerna genom att
de, mer tydligt 4n samverkan, fokuserar pa att skapa kunskap, viarde och
nytta for de involverade parterna (Bovaird, 2007; Holmstrom, Stier, Tillgren,
& Ostlund, 2016b; Osborne & Strokosch, 2013). Idén om samproduktion
utgar fran att det &r interaktionen mellan individer som ar central (jmf.
Danermark, 2004) och darmed ar fokus inte pd organisationerna och dess
grianser. Det dr ocksd dessa interaktioner som skapar vérde i samverkan,

' Elinor Ostrom (1933-2012) var en amerikansk nationalekonom, statsvetare och
nobelpristagare.
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eftersom samproduktion kriver ett sdrskilt engagemang frdn de involverade
individerna. I engagemanget ingdr att skapa nya relationer med, i manga fall
obekanta partners och genom interaktion med dessa utbyta mdjligheter till
skapande av ny kunskap (Holmstrom et al., 2016b). Nya Idsningar fods
sédledes 1 en process med individer till skillnad frdn traditionella
samverkansprojekt som skapas for individer (Bason, 2010).

Ett annat begrepp, forutom samproduktion, som kan sdgas vara en
utveckling av samverkansbegreppet, dir kunskapande processer och
skapandet av nya losningar i interaktion dr centrala, dr begreppet “kolla-
borativ innovation” som diskuteras och forklaras i ndsta avsnitt.

Samverkan och kollaborativ innovation

Med det engelska konceptet “collaborative innovation” forstds innovation
som en process, déir flera aktdrer utvecklar nya idéer tillsammans. Dessa
innovationer realiseras sedan och sprids (Bommert, 2010; Torfing, 2016). En
effekt av att nya idéer (innovationer) sprids inom ett verksamhetsomrade ar
att de utmanar och ”stor” etablerade praktiker i ett specifikt sammanhang:

[...] intended but inherently contingent process that involves the development
and realization, and frequently also the the spread, of new and creative ideas
that challenge conventional wisdom and disrupt the established practices
within a specific context.

(Torfing, 2016, s. 30, kursiverat enligt originalkillan)

En central tanke inom kollaborativ innovation &r att samverkan underlittar
omsesidigt ldarande och att det 6msesidiga larande som sker nér individer
arbetar tillsammans kan 6ka forutsdttningarna for att fler innovationer skapas
(Torfing, 2016). Darfér kan teorier om ldrande bidra med relevanta och
intressanta insikter inom samverkan, sdrskilt det sociala perspektivet som
innebdr att larande sker nér individer interagerar och gemensamt loser de
vardagliga problem som uppstar i arbetet, i deras dagliga praktik (Brown &
Duguid, 1991; Gherardi, 2015a; Lave & Wenger, 1991). De gemensamma
16sningar som skapas i praktiken kan alltsa ge upphov till att nya idéer, eller
innovationer, f6ds.

Samverkansprocesser dar medarbetare lir av varandra kan bidra med
vardefull kunskap till de samverkande organisationerna (Daft, 1993) eller
avdelningarna inom en organisation. Men samverkan kan ocksd forsvara
larande, eftersom det finns en risk att de relationer som byggs upp inom en
arbetsgrupp forsdmras niar nya kollegor frdn andra organisationer eller
avdelningar ska interagera med den egna arbetsgruppen (Tempest & Starkey,
2004). Negativa effekter avseende ldrande har ocksd konstaterats i
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samverkansprojekt dir olika former av problem uppstatt (ibid.). En annan
svarighet ndr det géller samverkan och ldrande &r att de medarbetare som &r
engagerade i1 samverkansprojekt utvecklar kunskaper som inte kommer
Ovriga individer i organisationen till del (ibid.) (jmf. Maaninen-Olsson,
Wismén & Carlsson, 2008) och ddrmed fér inte organisationen nytta av de
nya kunskaper som utvecklats i samverkansprojektet.

Samproduktion och framfor allt kollaborativ innovation utmanar
existerande arbetssdtt och genom ett gemensam ldrande kan nya sitt att
hantera och ldsa arbetsuppgifter utvecklas i samverkan med andra. Ny-
tainkande och ldrande sdgs skapa héllbara organisationer som battre kan
organisera och hantera samhéllsuppdraget gentemot invdnarna (Osborne,
Radnor, Vidal, & Kinder, 2014; Osborne & Strokosch, 2013).

Samverkan kan saledes beskrivas pa olika sétt, som gransoverskridande
interaktioner, som samproduktion (skapande av ny kunskap) eller som
kollaborativ innovation (skapande av nya gemensamma idéer).

Samverkan i avhandlingen

I avhandlingen forstds samverkan som en griansdverskridande, social och
langsiktig aktivitet, ddr de samverkande parterna har ett gemensamt syfte
och en forestillning om att deras respektive resurser kan anvidndas mer
effektivt tillsammans. Samverkansprocessen riktar sig mot ett gemensamt
objekt, exempelvis ett problem som ska l6sas, (Danermark, 2004) och
ddrmed skapas gemensam mening for de samverkande. Samverkan sker
sidledes genom aterkommande interaktioner med individerna i en
samverkansprocess. Avhandlingens definition av samverkansbegreppet
anvands for alla former av samverkan, bade den interna intraorganisatoriska
samverkan som sker mellan avdelningar och enheter inom en organisation
och den externa interorganisatoriska samverkan som sker &ver
organisationers grianser. Detta gor avhandlingens definition av
samverkansbegreppet ndgot vidare dn vad samverkansforskare i allménhet
menar med samverkan, eftersom det generellt sett dr interorganisatorisk
samverkan som ar i fokus. Huxham och Vangen (2005) pépekar dock att
intern samverkan fungerar pé& liknande sétt som samverkan mellan
organisationer.

Samverkansprocesser kan inte bara beskrivas och forstas pa olika satt, de
organiseras ocksd pa skilda sitt, med olika stort atagande frdn de sam-
verkande organisationerna.
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Organisering av samverkan

I denna avhandling forstds séledes samverkan bland annat som en social
aktivitet och sociala aktiviteter krdver interaktion. Hur interaktionen kan
variera beskriver Andersson et al. (2011) i sin litteraturstudie om
yrkesrehabilitering. Forfattarna fann i sin litteraturstudie att det som i de
studerade artiklarna kallades samverkan, i sjidlva verket var olika ”grader” av
den interaktion som samverkan bygger pa. De skapade en typologi genom att
definiera sju olika grader som hir aterges fran den enklaste samverkans-
formen till den mest komplexa:

1. Den enklaste samverkansformen utgjordes av informationsutbyte
("Information exchange”) mellan de involverade organisationerna,
vilket just kiinnetecknades av att information utvéxlades mellan de
samverkande.

2. En nagot mer utdkad grad av samverkan benimndes som fall-
samordning (”Case coordination”) déir de involverade organisa-
tionerna inte samverkade direkt med varandra utan genom en
samordnare.

3. Ett tredje alternativ, med ytterligare nagon hogre grad av sam-
verkan, var medverkansméten ("Interagency meetings”) dir profes-
sionella mottes for att diskutera gemensamma klienter, ibland dven
med klienten sjilv.

4. Den fjairde varianten kallades multidisciplindra team
(”Multidisciplinary teams”) och innebar att olika professioner till-
sammans arbetade i grupp med klienterna under en langre tid.

5. Den femte graden av samverkan var partnerskap (”Partnership”)
och byggde pa formella 6verenskommelser mellan minst tva
aktorer 1 ett samverkansarbete.

6. Den sjitte graden kallades samlokalisering (”Co-location”). Det
betydde att de involverade organisationerna eller delar av dem
fanns 1 samma lokaler, vilket underldttade kommunikation och
kontakter mellan aktdrerna.

7. Den sjunde och mest komplexa och krdvande samverkansmodellen
var gemensam budget ("Pooled budgets”). I denna modell kriavdes
forhandlingar mellan de  samverkande samt formella
overenskommelser. 1 dessa fall anvdndes de gemensamma
resurserna till gemensamma aktiviteter (jmf. definitionen av
Graham och Barter, 1999).

Mdlardalen University Press Dissertations 25



”Vi maste takta!”

Andersson et al. (2011) betonar att dessa modeller ofta forekommer i olika
kombinationer. Dock illustrerar dessa sju “samverkansgrader” den
komplexitet som finns inbyggd i samverkan. Men férutom att dela upp
samverkansformer i olika grader av samverkan finns ocksd andra sitt att
bedriva och beskriva samverkan pi.

Samverkan i projekt

Projektformen &r ett vanligt sétt att organisera samverkan och innebér att
parter gdr samman och avsétter gemensamma resurser for samverkan (Anell
& Mattisson, 2009; Lindberg, 2009) likt ”gemensam budget” ovan. Projekt
som organiseringsform karaktdriseras i korthet av att de &r tydligt av-
grinsade i tid, har definierade mal, bestar av en avgrinsad grupp individer
(projektmedlemmar) samt att ndgon form av resultat ska dverldmnas 1 slutet
av projektet da det upphér (Lundin & Soderholm, 1995).

Ett argument for att anvidnda projektformen som organiseringsform i
samverkanssammanhang sigs vara svarigheten att placera in utvecklings-
arbeten i den ordinarie organisationsstrukturen. Samverkansprojekt &r ofta
utvecklingsarbeten och kraver som alla utvecklingsarbeten att manga olika
perspektiv (och ddrmed individer) involveras (Dobers & Soderholm, 2009).
Genom projektformen kan nya arbetssétt provas och nya mdjligheter skapas
for medarbetare med olika kompetens och erfarenheter att motas for
innovativa diskussioner (Bommert, 2010; Torfing, 2016). Denna utveckling
har lett till att begreppet “projektifiering” anvédnds for att forklara den 6kade
forekomsten av projekt bade inom privat och offentlig sektor. Projektifiering
innebdr en okande tilltro till projekt som en tempordr organiseringsform for
att bland annat Oka en organisations handlingsutrymme (Fred, 2015;
Godenhjelm, Lundin, & Sjoblom, 2015), vilket ar relevant i utvecklings- och
samverkansarbeten.

Ett exempel pa hur ny mark kan brytas genom samverkan i projektform
ar projektet KLOSS AkUt (Kunskap och Larande om Strategisk Samverkan—
Akademi Ut), ett samverkansprojekt mellan elva ldrosdten dar 40 personer
frdn larosdtena tillbringat tid hos en annan organisation, utanfor det egna
larosdtet. Projektet syftade till att skapa nya sdtt att organisera och
genomfora personrdrlighet fran akademi till det omgivande samhéllet samt
att undersoka hur denna organiserade rorlighet kunde bidra till att skapa
nytta saval for det omgivande samhéllet som for akademin, i form av 6kad
kvalitet i utbildning och forskning (Dobers och Blaus, 2017).

Genom projektformen kan saledes samverkan underlittas eftersom en ny,
for andamaélet temporir, organisation skapas dir resurser i form av individer
och ekonomi kan hanteras vid sidan om den ordinarie organisations-
strukturen. Men det finns ocksd negativa aspekter av projektformen for
samverkan. Exempelvis kan ett alltfor stort fokus pa projektet vara negativt
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for organisationen d4 risken &r att distans skapas genom att kontakten med
Ovriga medarbetare som inte deltar i projektet forsdmras (Torfing, 2016).
Dessutom kan ldngre samverkansprojekt forsimra mojligheten till innovativa
l6sningar genom att de samverkande projektmedlemmarna utvecklar ett sd
likartat tankesitt att det forsvarar utvecklingen av nya idéer och innovationer
(Torfing, 2016). Ytterligare en problematisk situation kan uppkomma nér
projekttiden dr slut, om det finns otydligheter i frdga om hur de resultat och
de kunskaper ska forvaltas som projektet bidragit med (Havila & Salmi,
2008).

Andra samverkansformer

Ett alternativt sétt att utdva samverkan pa ar att se det som en transaktion dér
relationer och samverkansaktiviteter regleras genom formella kontrakt
(Anell & Mattisson, 2009; Sullivan & Skelcher, 2002). Ett transaktions-
perspektiv utgar fran ett strategiskt synsitt dir de samverkande individerna
inte dr synliga da fokus ar pa organisationen. Strategisk samverkan kan ske
genom att skapa allianser eller férbund dir organisationer har gemensamma
overenskommelser, till exempel mellan linder nér det géller handels- eller
forsvarsfragor (Huxham & Vangen, 2005; Lindberg, 2009).

Samverkan som partnerskap ar den vanligaste samverkansformen (Sulli-
van & Skelcher, 2002) och liknar projektformen. Den ror ofta stora over-
gripande fragor, dr inte tidsbegrinsad som projekt (jmf. Andersson et al.,
2011; Schuber, Blaus, Dobers & Karlsson, 2015) och har generellt ett lingre
tidsperspektiv dn kontrakt. Partnerskap bygger pd en 6msesidighet nér det
giller beslutsfattande och skapar ett virde som de enskilda parterna inte kan
uppna pa egen hand (Sullivan & Skelcher, 2002). Partnerskap &r ofta
reglerade relationer mellan det offentliga och privata dir den privata
organisationen utfér en offentlig tjanst, exempelvis valfardstjanster
(Dahlstedt, 2009; Huxham & Vangen, 2005). Denna typ av samverkan kallas
internationellt for “public private partnerships” (PPP) (Bishop & Waring,
2016). Den svenska motsvarigheten dr offentlig privat samverkan (OPS)
(Nilsson & Pyddoke, 2007).

Inom samverkansforskningen diskuteras dven ndtverk som en sam-
verkansform. Nétverk i detta sammanhang handlar om nédr individer i
organisationer anvander sina professionella kontakter i andra organisationer
for att samverkan (Anell & Mattisson, 2009). Dessa natverk styrs inte fran
organisationen utan kommer till pé enskilda individers initiativ och ska inte
forvaxlas med den nitverksforskning dar ndtverk definieras som att de
skapas och halls ihop av aktdrers relationer och kontakter (Hékansson &
Snehota, 1989).

Ovanstaende begrepp ar dock svéra att skilja frdn varandra och inom
samverkansforskningen savél som i praktiken finns ingen konsensus i hur de
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ska forstds och dérfor anvinds begreppen pé olika sitt i olika sammanhang
(Huxham et al., 2000). Mycket kring samverkan, bidde definitionen av
foreteelsen och under vilka former arbetet genomfors, forefaller vara svért
att skapa enighet om. Varfor forvintas dd organisationer att samverka nér
betydelsen av konceptet inte dr tydligt, frdgar sig Longoria (2005)? Mitt svar
pa den fragan &r att det troligtvis beror pd den forforstielse som manga tycks
ha och som innebér att samverkan dr ndgot positivt och att samverkan
dessutom dr en relevant 1dsning pd manga problem, atminstone ur ett teo-
retiskt perspektiv.

I detta avsnitt har jag redogjort for de vanligaste samverkansformerna,
hur samverkan vanligtvis organiseras, men trots att sdtten att samverka ar
ménga och forestdllningen om samverkan dr positiv, &r det svart att hitta
vetenskapligt stdd och goda exempel pd ndr samverkan verkligen har
fungerat (Anell & Mattisson, 2009; Huxham & Vangen, 2005).

Effekter av samverkan

En anledning till svarigheterna att finna samverkansexempel som haft goda
effekter kan vara att samverkan tar tid och att det finns manga aspekter att ta
hénsyn till néar effekter av samverkan ska véirderas. I en litteraturstudie om
samverkan mellan samhille och akademi poidngteras att de samverkande
maste enas om en definition av samverkan och varfér samverkan ska
genomforas, innan samverkan utvirderas och mits. (Bolling & Eriksson,
2016). Aven Bjursell, Dobers och Ramsten (2016) har studerat samverkan
mellan samhéille och akademi och betonar att ndr matningar av effekter gors,
bor en medvetenhet finnas om att samverkansrelationer &r tidskrdvande att
skapa och att det darfor tar tid innan effekter av samverkan blir synlig.
Samma forfattare betonar ocksé att ’samverkansaktiviteter skapar néatverk av
sammankopplande effekter” som ar svara att skilja fran varandra samt att hur
samverkan vérderas, avgdrs av det perspektiv och intresse som den som gor
viarderingen har. Olika samverkansparter kan séledes gora skilda
beddmningar i samma projekt (Bjursell et al., 2016, s. 97).

Att tidsperspektivet ofta dr langt i samverkanssammanhang kan ocksa
bidra till att férutsittningarna for samverkan dndras. Eftersom organisationer
och dven den omgivande miljon stindigt fordndras, har faktorer utanfor
samverkansprojektet betydelse for hur framgangsrikt ett samverkansprojekt
dr. Sadana faktorer kan vara fordndringar av vilka individer som deltar i
samverkansprojektet, dndrade ekonomiska fOrutsdttningar samt politiska
stdllningstaganden som paverkar samverkansprojektet (Anell & Mattisson,
2009). Inom vard och omsorg har foljande aspekter visat sig vara positiva for
samverkan (Anell & Mattisson, 2009):
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* Om initiativet till samverkan kommer “underifran”, frdn dem
som befinner sig nidrmast verksamheten.

*  Om gemensamma mal utvecklas.

* Om samverkan giller en ny aktivitet eller verksamhet som ingen
av parterna har bedrivit tidigare. Fordelen dr dé att det &r mojligt
att tillsammans skapa ndgot nytt.

* Om syftet dr att generera en ekonomisk vinst som parterna kan
dela pa.

Huxham och Vangen (2005) nyanserar bilden av det komplicerade med att
mata effekter av samverkan och menar att de beréttelser som de samlat in om
lyckad samverkan nistan uteslutande kan relateras till att “rétt” personer
kom tillsammans vid ”ritt” tidpunkt. Ett annat diskussionsimne ndr det
géller samverkansforskning dr vem eller vad som egentligen ska studeras.

Samverkansforskningens fokus — en diskussionsfraga

Samverkansforskningen om vilfardstjanster kan delas upp i tva delar: Den
forskning som riktar sig mot de individer eller grupper som &r i behov av
vélfardstjanster och hur deras situation fordndras genom samverkan, samt
den forskning som inriktas mot dem som samverkar, de professionella.
Widmark et al. (2011) menar att samverkan méste ses som ett verktyg for att
mota de behov som invénarna har, inte som ett mél for de professionella.
Darfor méaste forskningens fokus vara pé resultatet av samverkan och inte
hur pa professionella interagerar med varandra. Aven andra forskare (se t.ex.
Longoria, 2005; Graham & Barter, 1999) dr inne pa samma tankebanor och
menar att orsaken till samverkan ar att béttre moéta individers sociala behov.
Déarfor ar utgangpunkten empiriska studiers resultat och hur dessa resultat
paverkar dem som samverkan berdr:

The initiation and maintenance of inter-organizational collaboration should
be grounded in the results of empirical studies that shows its efficacy as a
means of achieving specific human service recipient outcomes, not a practice
or political ideology.

(Longoria, 2005, s. 135)

Min &sikt dr dock att ytterligare kunskap maste utvecklas nér det géller vad
som sker i samverkansprocesser, for att kunna utveckla metoder for
samverkan. Darfor bor studier om samverkan inte endast fokusera pa de
individer som ar i behov av valfardstjanster utan ocksa hur samverkan gér
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till, vad de samverkande gor och vad som sker i deras interaktioner. Denna
asikt delas dven av Widmark et al. (2011).

Ett exempel pa hur samverkan undersokts ur de samverkandes perspektiv
ar studier som genomforts vid samverkansévningar mellan blaljus-
organisationer” (polis, ambulans, ridddningstjdnst och SOS-alarm), dér
Ovningarna som ldrtillfdllen samt deras anvéndbarhet for personalen
studerats (Berlin & Carlstrom, 2015a, 2015b).

For att utveckla kunskapen och dra slutsatser om samverkan krivs att
data om samverkan insamlas. Longoria (2005) poédngterar vikten av att ut-
veckla metoder for datainsamling under samverkansprocesser samt att
analysera och dra slutsatser av empiriskt material. Forfattaren har samman-
stdllt foljande rekommendationer for samverkan dir ocksa utvirdering och
kunskapande ingér:

* Definiera och diskutera samverkan infor varje nytt
samverkansarbete.

* Hantera resursfragan da samverkansprocesser ar resurskrivande.
*  Utveckla realistiska mal.
* Samla data for att mdjliggora utvirdering och utveckla modeller.

* Utveckla och dela kunskap om hur samverkan paverkar livet for
de som ér i behov av vélfardstjanster.

En anledning till att samverkan trots allt upplevs som positiv av de
samverkande kan vara att det inom vilfardssektorn forefaller finnas ett
underliggande antagande om samverkansarbetets positiva effekter. Detta
trots svarigheterna att redogéra for vad de individer som dr i behov av
valfardstjdnster vinner pa att organisationer samverkar. Mdjligen skulle
denna instdllning kunna bottna i att grundidén om samverkan &r social och
demokratiskt och ddarmed stdmmer Gverens med de ideologier som rader
inom valfardsomradet (Longoria, 2005). Huxham och Vangen (2005) har
dock en annan, mindre positiv syn pa samverkan. De menar att det faktum
att forskningsresultaten kring samverkan &r oklara, att samverkan &r svart,
tar mycket tid och andra resurser i ansprdk bor paverka nidr och om
samverkan ska genomforas. Med tanke pa dessa svarigheter avrader de
generellt fran samverkan med f6ljande ord:

The overwhelming conclusion from our research is that seeking collaborative
advantage is a seriously resource-consuming activity so is only to be con-
sidered when the stakes are really worth pursuing. Our message to practi-
tioners and policy makers alike is don 't do it unless you have to.

(Huxham & Vangen, 2005, s. 13, kursiverat enligt originaltexten)
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Huxham och Vangen (2005) avslutar citatet ovan med uppmaningen: Gor
det inte om ni inte maste! Denna uppmaning fir avsluta avsnittet om
diskussionen om effekter av samverkan, 4ven om den inte representerar den
forhdrskande uppfattningen om samverkan.

Alternativa satt att forsta samverkan

Detta kapitel har handlat om samverkansforskning och hur idén om sam-
verkan inom och mellan organisationer kan bidra till att hantera de samhélls-
utmaningar som offentliga organisationer ansvarar for. I kapitlet har ocksa
de problem som kan férekomma i samband med den grinsdverskridande
verksamhet som samverkan representerar, redovisats. Jag har ocksa disku-
terat att forestdllningen om samverkan lever vidare trots att de positiva
forskningsresultaten &r fa. Kapitlet avslutas hdr med en diskussion om alter-
nativa sitt att forstd och studera samverkan.

En av de grundldggande utgangpunkterna nir det giller samverkansarbete
dr att arbetet sker over ndgon form av grians och att gransoverskridande ar
svart. For manga forskare dr darfor gransdverskridandet det vésentliga och
intressanta (Andersson et al., 2011; Bason, 2010; Huxham et al., 2000;
Ramaswamy & Ozcan, 2014; Torfing, 2016).

De svarigheter som uppstar i samverkanssituationer hanfors av forskare
till olikheter i kulturer, strukturer, kunskapstraditioner, professionella mal,
logiker och sitt att fatta beslut och att dessa olikheter skapar granser mellan
organisationer eller mellan yrkesgrupper (Axelsson & Axelsson, 2009;
Danermark & Kullberg, 1999). Nar gransproblemen kan Overkommas
uppnas fordelarna med samverkan, “’the collaborative advantage” (Huxham,
1996; Huxham & Vangen, 2005; Huxham et al., 2000). Om de inte 16ses blir
samverkan ddremot en langsam process som kanske i sdmsta fall upphor,
utan att nagot har astadkommits, vilket Huxham och Vangen (2005)
bendmner “the collaborative inertia”.

Trots intresset for griansers betydelse i samverkansprocesser diskuteras
inte granser som fenomen i ndgon storre utstrackning. Widmark et al. (2011)
menar dock att kunskap krdvs om grianser i samverkanssituationer for att 6ka
forstaelsen for hur hinder kan undanrdjas eller undvikas, samtidigt som de
mekanismer som framjar samverkan kan forstarkas (Widmark et al., 2011).

Ett alternativt satt att forsta granser

Organisationers grianser, granser mellan yrkesgrupper och andra granser kan
vara subtila och svéra att upptdcka. Har kan Hernes (2004) tankar om olika
typer av granser bidra till en djupare forstdelse och ett alternativt sétt att
forsta granser. Nar granser uppfattas som problem i samverkanssituationer ar
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det troligt att organisationer och dess grinser forstds som statiska,
ofordnderliga och ogenomtringliga. Emellertid kan de istillet ses som i
stindig fordndring och utveckling, dir grinser framstir som diffusa och
varierande (jmf. Weick, 1979). Utgdngspunkten i Hernes (2004) resonemang
ar att:

* QGridnser dr i stindig fordndring, dock kan ndgra vara relativt
stabila medan andra dndras snabbare.

* Grénser d4r sammansatta av en miangd “granssystem” som varierar
over tid.

* Griénser dr centrala for organisationer. Organisationsférdndringar
betyder att dndra och flytta grinser.

Hernes (2004) diskuterar vidare om olika “typer” av grinser. Inspirerad av
Lefebvres (1991) tankar om mentalt, socialt och fysiskt “space”, delar
Hernes in organisationers granser pa ett liknande sétt. Dessa far benim-
ningarna mentala, sociala och fysiska grénser.

Mentala grinser hanfors till grundbegrepp och idéer som &r fundamentala
for en organisation eller grupp. Nar det géller samverkan kan en mental
grins vara i vilken utstrickning de samverkande anammar sjidlva idén om
samverkan.

Sociala granser relaterar till det som gor att en organisation eller grupp
har en gemensam identitet som haller den samman. I samverkanssamman-
hang kan den sociala grénsen relateras till hur de samverkande skapar en vi-
och-dem-kénsla” genom att grianser skapas mellan professioner.

Fysiska granser utgar fran de formella regler och fysiska strukturer som
reglerar ménniskors handlingar och interaktioner i en organisation eller
grupp. | samverkanssituationer kan organisationsskisser som visar uppdrag
och befogenheter skapa fysiska grianser.

Att tdnka pa granser som mentala, sociala och fysiska kan ge oss nya
insikter om hur granser mellan grupper och organisationer skapas och ater-
skapas samt att gransproblematiken i samverkanssituationer inte endast
utgdrs av organisationers fysiska granser mot omvirlden. Dessa insikter kan
oka forstaelsen och kunskapen for de problem som relateras till grins-
problematiken och darmed kan nya 16sningar pa gamla problem skapas.

Ett alternativt satt att studera samverkan

Intresset for att samverkan kan studeras pd andra sdtt &n genom ett
griansfokus, kan bidra till att 6ka forstaelsen for vad som sker i samverkans-
situationer och diarmed hur problem kan &verkommas. Exempelvis finns
forskare som intresserar sig for de relationer och interaktioner som uppstar
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mellan de samverkande (se t.ex. Graham & Barter, 1999; Danermark, 2004;
Lindqvist, 2000). Andra ser samverkan som kunskapande processer (se t.ex.
Torfing, 2016; Bovaird, 2007; Holmstrom et al., 2016b; Osborne & Stro-
kosch, 2013) eller dér fokus pa frigor som makt, inflytande och kénslor har
stor betydelse (Danermark, 2005).

I detta kapitel om samverkansforskning finns ingen forskning refererad
om hur organisering f6r samverkan gér till (innan samverkan sker). Daremot
relateras forskning som handlar om viktiga aspekter for en framgéngsrik
samverkan (Barnes & Skelcher, 2002; Huxham & Vangen, 2005; Sullivan &
Skelcher, 2002) samt hur organiseringen av samverkan gér till nar den sker
eller efterdt (Andersson et al., 2011; Anell & Mattisson, 2009; Bishop &
Waring, 2016; Bommert, 2010; Torfing, 2016).

Darfor ar organisering for samverkan ytterligare en infallsvinkel som kan
bidra till fordjupad forstaelse for samverkan som foreteelse. Det innebér att
forberedelserna for samverkan studeras, det som sker fore samverkan och
hur det forberedande organiserandet gar till. Det blir da intressant att ut-
forska vilka utmaningar som kan finnas i ett forberedelsearbete infor ett
samverkansprojekt och hur kunskapen om samverkan péverkar hur organi-
seringen av samverkan gar till, vad som gors i praktiken. Denna avhandlings
fokus dr siledes organisering for samverkan.

Studien har genomforts utifrdn ett praktikorienterat perspektiv som
mojliggdr att studera vad som gors, vilka forberedande aktiviteter som
genomfOrs innan samverkan startar. Genom denna studie kan kunskap
utvecklas om hur organiseringen av samverkan gér till. Darmed utvecklas
och fordjupas kunskapen om organisering for samverkan, som bade
teoretiskt och praktiskt fenomen. Detta utvecklar jag i nista kapitel.

Samverkan — en sammanfattning

Samverkan dr nagot positivt for de flesta, inte minst inom offentlig sektor,
diar samverkan ses som ett sdtt att 16sa problem med otillrackliga resurser.
Manga kan dock vittna om att samverkan &r svart och forskningen visar att
det finns manga utmaningar i samverkansarbeten samt att manga av dessa
kan relateras till granser. Samverkan &r ett gransdverskridande arbete och for
att underldtta detta pekar forskningen pa att tillit, engagemang och god
kommunikation hos de samverkande oOkar chanserna for en lyckad
samverkan.

I avhandlingen definieras samverkan som en gransoverskridande, social
och langsiktig aktivitet, dar de samverkande parterna har ett gemensamt
syfte och en forestillning om att deras respektive resurser kan anvandas mer
effektivt tillsammans. For att diskutera organisering av samverkan krédvs
kunskap om vad samverkan innebdr och vilka utmaningar som finns att ta
hinsyn till i forberedelsearbetet. Utmaningarna ar vél beforskade, men andra
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aspekter som forstdelsen for grinser ar inte lika vl studerad. I och med att
grinser betonas dr grinser som fenomen intressanta att studera, men i
samverkansforskningen gors inte detta i ngon storre utstrackning. Att forsta
grianser som inte endast statiska och fysiska, utan ocksd som mentala och
sociala, kan bidra med nya insikter om de utmaningar som samverkan skapar
och dirmed ocksd bidra till att utveckla kunskaper om organisering for
samverkan.

Nasta kapitel

I nésta kapitel forklaras hur praktikorienterade studier bidrar till att utforska
sociala fenomen som samverkan. Kapitel 3 bidrar pé s sitt med en teoretisk
grund for avhandlingens perspektiv pa organisering och organisationer samt
praktikorienterade studier.
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I detta kapitel introduceras och forklaras vad praktikorienterade studier
innebér i allménhet och hur de bidrar till studien om SUO-arbetet och
samverkansforskning i synnerhet. Praktikorienterade studier kan underlitta
och stddja nya sitt att forsta sociala fenomen, som exempelvis samverkan,
genom sitt fokus pé aktiviteter i stillet for organisationers strukturer och
grinser. | syfte att skapa en fOrstdelse for avhandlingens teoretiska
utgdngpunkter nir det géller organisationer och organisering, inleds kapitlet
med en diskussion om detta. Denna diskussion efterf6ljs av en beskrivning
och forklaring av hur praktikstudier har utvecklats, hur praktiker i
organisationer kan forstads och avslutningsvis diskuteras hur praktiker kan
upptéckas och studeras.

Organisering och organisationer

Att organisera betyder att “upprétta ett system for (nadgot) genom att planera
och ordna”.'® Att organisera for samverkan betyder saledes att uppritta ett
system och en ordning fér samverkan, genom att planera och ordna for
samverkan. ”Systemet” i definitionen &r i det har fallet organiseringen, det
vill sdga det sitt pa vilket SUO-arbetet gors.

I de foregdende kapitlen beskrivs organisationer som skapade av
maénniskors stindigt padgdende relationer och interaktioner (Hernes, 2004;
Weick, 1979). Traditionella organisationsstudier utgar emellertid fran att en
organisation liksom dess omvérld ar stabil samt att dess grénser dr ofor-
anderliga och fokuserar dirmed pa organisationers strukturer. Darigenom
bortses fran den méngd aktiviteter som utfors pa alla nivaer i en organisation
(Geiger, 2009; Nicolini, Gherardi, & Yanow, 2003). Genom att ldgga fokus
pa strukturer blir individerna som organisationer bestar av osynliggjorda.

' Nationalencyklopedin, organisera. http://www.ne.se (hdmtad 2018-01-18).
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Med antagandet att organisationen dr ett stabilt subjekt foljer att den har
olika fardigheter som att minnas (Valaski, Malucelli, & Reinehr, 2012),
glomma (Holmblad Brunsson, 2002) eller forkasta och overge kunskap
(Hislop, Bosley, Coombs, & Holland, 2013). Men att utgd fran att en
organisation, som inte ir en levande organism, kan géra nigot ér att forenkla
en komplicerad verklighet (Czarniawska, 1997).

En organisation kan bara forstds pd samma sétt av de individer som &r
involverade 1 organisationens aktiviteter, eftersom de genom sina inter-
aktioner och tolkningar konstruerar organisationen (Czarniawska,
2005/2015). En organisation dr ddrmed en social konstruktion (Berger &
Luckmann, 1966) och kan darfor inte ”gdra ndgot” vare sig det géiller lira
sig, minnas eller glomma (Czarniawska, 2004; Gherardi, 2001; Weick,
1979). Inspirerad av organisationsforskare som Czarniawska, Gherardi,
Hernes och Weick &r avhandlingens utgdngpunkt att organisationer &r
meningsskapande begrepp for en samling individer som har relationer till
varandra och som interagerar for att astadkomma nagot, for att nd ett mal.
Dessa interaktioner (som exempelvis samverkande) kan studeras genom
individers handlingar och aktiviteter.

Genom att ménniskors interaktioner stindigt fordndras och utvecklas
kommer organisationerna didr méinniskor finns, att gora detsamma. Det
innebér att organisationer befinner sig i ett stindigt fordnderligt tillstdnd och
kan diarmed beskrivas och studeras ur ett processuellt perspektiv dar
organisationer betraktas som om de vore gridnslosa och i en stindig
tillblivelseprocess (Chia, 1995; Helin, Hernes, Hjort, & Holt, 2014; Langley,
Smallman, Tsoukas, & Van de Ven, 2013; Sergi & Hallin, 2011; Tsoukas &
Chia, 2002). Pa en aggregerad niva kan hela virlden forstds som bestdende
av processer, snarare dn ting, menar (Langley et al., 2013) och diarmed ar
organisationer inget annat dn tempordra exempel av pégaende processer i
standig tillblivelse:

[...] the world itself is viewed fundamentally as made up of processes rather
than things. In this view, entities (such as organizations and structures) are no
more than temporary instantiations of ongoing processes, continually in a
state of becoming.

(Langley et al., 2013, s. 5)

Med detta synsitt dr saledes organisationer i stdndig utveckling och for-
andring genom att de paverkas av individers interaktioner och omvérlden.
Dessa paverkansfaktorer kan vara interna, att medarbetare slutar och andra
kommer till (exempelvis genom samverkan) och dirmed fordndras organisa-
tionen genom de fordndrade interaktionerna. Andra paverkansfaktorer som
leder till fordandring kan vara externa, som kunders eller brukares behov och
krav samt statliga regleringar och dessa fordndras i takt med samhéllets (om-
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virldens) stindigt padgdende utveckling (vilket ocksd dr argument for sam-
verkan). Dessa faktorer dr exempel pd vad som bidrar till organisationers
forandring och utveckling over tid.

Praktiker som organisationers byggstenar

Eftersom organisationer skapas av ménniskors interaktioner dr det intressant
att studera hur dessa interaktioner gér till och hur de paverkar organiseringen
av organisationens verksamheter. I interaktioner bdde med méanniskor och
materiella ting, skapas rutiner och metoder att utfora organisationens arbets-
uppgifter (Nicolini, 2013). Dessa rutiner och metoder &r en viktig del av det
som kallas praktiker och som kan sdgas utgdra en av organisationers
byggstenar. Schatzki uttrycker det som att organisationer bestar av ”[...] a
bundle of practices and material arrangements” (Schatzki, 2006, s. 1863.)
Praktiker kan, i likhet med organisationer, beskrivas som sociala processer
dir handlingar och aktiviteter stindigt pagér, upprétthalls och utvecklas.
Gherardi (2011) menar att det dterkommande i praktiker utgér grunden for
organisationers aterskapande och forklarar att aterskapandet av samhillet
och sociala relationer gér till pd samma sétt, genom repetition av relationella
och normativa moment:

The recursiveness of practices is what enables the reproduction of the
organization in its everyday routine. [...] Just as society and social relation-
ships must be reproduced day after day and meeting after meeting, so organi-
zations are reproduced every day through the repetition of their relational and
normative elements.

(Gherardi, 2011, s. 57)

Praktikorienterade studier syftar till att belysa och forstd de dagliga
handlingar och aktiviteter som ingar i ménniskors praktik, det vill sdga vad
som gors ndr de dagliga arbetsuppgifterna utférs (Whittington, 2006). 1
praktikorienterad forskning finns, liksom inom processorienterad forskning
ett fokus pa det foranderliga, pad utveckling och rorelse. For att oka for-
stdelsen for praktik- och processorienterad forskning finns darfoér en idé om
anvdndandet av en vokabuldr som utgéar fran verb i stéllet for substantiv. I
stravandet efter att betona den stdndigt pagdende rorelsen, det fordnderliga,
menar forskare inom dessa omraden att de, med hjélp av en adekvat voka-
bulér, kan 6ka forstaelsen for processer som fenomen (se t.ex. Czarniawska,
2004; Nicolini et al., 2003; Weick, 1979). Exempelvis uttrycker organi-
serande och organisering en rorelse som inte finns i ordet organisation. P&
engelska blir detta mer tydligt och Nicolini et al (2003) argumenterar i citatet
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nedan for anvidndandet av en praktik- och processorienterad vokabuldr som
baseras pa verb. Citatet avslutas med ndgra exempel pé sddana verb:

[...] one may argue that a distinctive characteristic of a practice-based
vocabulary is the presence of verbs often declined in the gerund. This lexical
characteristic, which derives from the inherent process-oriented stance of a
practice-based approach, conjures up a world that is always in the making,
where “doing,” more than “being,” is at the center of attention; they signal
the constructive nature of the social and material world and convey an image
of knowing as materiality, fabrication, handiwork, the craftsman’s skill,
conflict, and power struggle; they denote a world in which “reality” is
experienced as solid, stable, and certain matter but in which this condition is
an effect, a result, a machination—in short, something that perhaps is but that
could have been different. A practice-based vocabulary is, then, a vocabulary
made of verbs: learning, organizing, belonging, understanding, translating,
and knowing.

(Nicolini et al., 2003, s. 21, kursiverat enligt originalkéllan)

Syftet med detta kapitel dr att dels ge en introduktion till avhandlingens
perspektiv pa organisationer och organisering samt dels ge en kunskaps-
oversikt om praktikteorier och hur de anvénds i avhandlingen. Dérfor pre-
senteras 1 nista avsnitt en kort historisk skildring av praktikteoriers ut-
veckling som dirigenom far utgdra en plattform i redogdrelsen av praktik-
teoretisk forskning.

Praktikteoriers utveckling

Praktik dr ett mangfacetterat begrepp och praktiker kan anvidndas for att
forklara olika sociala fenomen (Brown & Duguid, 1991; Gherardi, Nicolini,
& Odella, 1998; Nicolini, 2013; Schatzki, 2001a) som exempelvis ldrande,
organiserande och samverkande.

Den praktikteoretiska utvecklingen som framst dr sprungen ur ett social-
vetenskapligt och filosofiskt perspektiv. Praktikteorier kan relateras tillbaka
till slutet av 1800-talet, &ven om (Nicolini, 2013) hdvdar att praktikteorierna
utvecklades redan av de grekiska filosoferna Platon och Aristoteles. Har
begrinsar jag emellertid introduktionen till en kortare historisk utveckling av
praktikforskningen som borjar med Marx, som en av de forsta sociologer
och filosofer som bidrog till diskussioner inom praktikomradet genom sitt
intresse for vad méanniskor egentligen gor i sitt dagliga liv (Bernstein, 1971;
Miettinen, Samra-Fredericks, & Yanow, 2009; Nicolini et al., 2003). De
nuvarande praktikteorierna tar dock sin utgangpunkt i senare filosofers och
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sociologers tankar, exempelvis Heidegger och Wittgenstein (Nicolini, 2013;
Reckwitz, 2002).

Under senare delen av 1900-talet utvecklade sociologer, filosofer och
etnologer som Bourdieu, Schatzki, Giddens, Foucault, Garfinkel och Latour,
praktikteoretiska perspektiv utifrdn sina utgéngspunkter. Dessa forskare
skapade antingen en praktikteoretisk helhet (t.ex. Schatzki) eller anvinde
praktikteoretiska perspektiv i sitt arbete (Miettinen et al., 2009).

Med anledning av denna mangfald av praktikteoretiska perspektiv som
fortfarande existerar inom forskningsféltet, kommer jag fortséttningsvis att
anvinda begreppet “praktikorienterad” i stéllet for “praktikteoretisk™, d& det
forra pekar pé en vidare forstaelse av begreppet én det senare.

Samtida praktikorienterade studier inom organisations-
forskning

I slutet av 1900-talet utvecklades ett intresse for praktikorienterade studier
fran organisationsforskare och uttryck som: ”Bringing work back in” (Barley
& Kunda, 2001) och "The Practice Turn” (Schatzki, 2001a) citeras ofta i
litteraturen om praktikforskning. Uttrycken anvénds som en utgangspunkt
for en méngd vetenskapliga artiklar inom forskningsfiltet om exempelvis
organisering och ldrande (se t.ex. Gherardi, 2015; Blackler & Regan, 2009;
Geiger, 2009; Miettinen et al., 2009), organisering och projekt (se t.ex.
Blomquist, Héllgren, Nilsson & Sdderholm, 2010) och inom organisering
och strategi (se t.ex. Reckwitz, 2002; Whittington, 2006).

En anledning till det nyvéackta intresset for praktikforskning var att flera
olika fenomen parallellt drev pa samhéllsutvecklingen i stort, som exem-
pelvis globaliseringen, teknikutvecklingen pa kommunikationsomradet samt
utvecklingen av det s& kallade kunskaps- och tjdnstesamhallet (Nicolini et
al., 2003). Detta sammantaget medférde en minskning av traditionella
okvalificerade arbeten, eftersom ménga manuella arbetsuppgifter automati-
serades och i stéllet skapades fler arbetsuppgifter som riktades mot tjanste-
mén och tjanstesektorn (Barley & Kunda, 2001).

Denna utveckling bidrog i sin tur till att organiseringsformerna for-
dndrades genom att de tydliga hierarkiska granserna och skillnaden mellan
olika grupperingar av anstdllda minskade (Barley & Kunda, 2001). De
stabila organisationer som kannetecknade den forsta delen av 1900-talet, da
arbetsplatser var tdmligen likartade och forskningsmetoder anpassade till
byrékratiska organiseringsformer, uppfattades inte ldngre som relevanta.
Gherardi (2015a) menar att metoder att studera och forklara hur arbete
skedde i de nya organisationerna saknades och darfor behovde utvecklas.
Den ovan beskrivna utvecklingen skapade darmed ett fornyat intresse for hur
arbetet gors i praktiken och praktikorienterade studier blev populdra. Inom
organisationsfiltet anvidndes praktikorienterade teorier och metoder pé olika
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sétt, vilket ledde till en diskussion om att praktikbegreppet upplevdes tunnas
ur och ddrmed tappa en del av de ménga dimensioner som berikar begreppet
(Corradi, Gherardi, & Verzelloni, 2010; Gherardi, 2011, 2017a).

En praktikorienterad ansats

Denna avhandling har en praktikorienterad ansats. Jag uppfattar det
mangfacetterade praktikbegreppet som ett stdd och praktikteorierna med
dess olika inriktningar som en verktygsldda (Nicolini, 2013), for att studera
och forstd fenomenet organisering for samverkan. De praktiker som
diskuteras dr de praktiker som skapas och utvecklas av yrkesverksamma i
arbetssituationer, eller som Brown och Duguid (2001) uttrycker det:

[...] by practice we mean, as most theorists of practice mean, undertaking or
engaging fully in a task, job, or profession”

(Brown & Duguid, 2001, s. 203)

Den mangfald av teoretiska perspektiv som utvecklats dr saledes en for-
klaring till att det idag inte finns ndgon enhetlig praktikteori som exempelvis
organisationsforskare anvinder sig av (Miettinen et al., 2009; Nicolini,
2013). Darfor ar det brukligt att de forskare som anvénder praktikteoretiska
utgdngpunkter definierar sin egen fOrstielse av praktiker (Reckwitz, 2002;
Schatzki, 2001a). Med anledning av detta har jag darfor valt att i detta
kapitel lyfta fram de grundldggande teoretiska stdndpunkter som utgdr av-
handlingens praktikorienterade ansats.

Praktiker i organisering

Praktikorienterade teorier har, som ovan beskrivits, uppstétt ur flera olika
traditioner som var och en har sin egen historia, terminologi och sina
grundantaganden (Nicolini, 2013; Schatzki, 2001a). Trots avsaknaden av ett
enhetligt praktikorienterat synsitt finns en generell utgangpunkt som innebéar
att praktiker karaktériseras av aktiviteter och handlingar “Practices are
organized nexuses of activity”, menar Schatzki (2001b) (se dven Barnes,
2001; Bjerkeng, Clegg, & Pitsis, 2009; Brown & Duguid, 1991; Geiger,
2009; Gherardi, 2001, 2009b; Nicolini, 2013; Rowell, Gustafsson, &
Clemente, 2016).
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Praktikers aktiviteter och handlingar

Den praktikorienterade organisationsforskningen utgar sdledes fran att
praktiker bestir av aktiviteter och intresset fokuseras ddrmed pé vad som
gors 1 praktiken, oavsett var i organisationer praktikerna befinner sig. Orga-
nisatoriska strukturer och hierarkier &r didrmed inte intressanta da fokus
istillet 4r pd mdénniskors handlingar och aktiviteter, exempelvis nir de
kunskapar, fattar beslut, styr, organiserar eller samverkar (Gherardi, 2009a,
2015a; Miettinen et al., 2009; Nicolini et al., 2003).

Praktiker utgoérs av grupper av aktiviteter (Gherardi, 2011) och likt
organisationer formas de av interaktioner av olika slag. De begrinsas inte av
organisatoriska grinser, varken vertikalt eller horisontellt, istdllet utvecklas
de i organisationen (Gherardi, 2011). Handlingar och aktiviteter i praktiker
vdvs samman och overlappar varandra ndr de utvecklas (Gherardi, 2006).
Diarmed kan ocksé samma aktiviteter ingd i olika praktiker.

Handlingar skapar aktiviteter som gors av nagon eller ndgot, men det ar
inte endast goérandet som definierar en handling. I en handling finns
dessutom en mening, en intention med det som gors (Cook & Brown, 1999).
Vem ér det dd som handlar? Praktiker forstas generellt som att de skapas av
manskliga handlingar eller aktiviteter och att de medieras av materiella ting
(Schatzki, 2001a). Vissa forskare anser séledes att handlingsbegreppet
endast involverar individer (t.ex. Cook & Brown, 1999; Reckwitz, 2002).
Andra diremot vill inkludera icke-ménskliga resurser i handlingsbegreppet
som artefakter och andra féremal som anvénds i praktiken (Callon, 1984;
Gherardi, 2009a, 2015b; Latour, 2015; Nicolini, 2013).

I denna avhandling &r interaktionen mellan individer i fokus. Handlingar
gors av manniskor och medieras av artefakter och ting (Schatzki, 2001a). En
undervisningspraktik kan till exempel beskrivas som att den skapas av det
som gors av ldrare och elever, deras aktiviteter och handlingar. Emellertid
paverkas deras aktiviteter av de materiella ting som ingér i en undervis-
ningspraktik som exempelvis klassrummet, projektorn, white-boarden och
pennorna. Dessa medierar sdledes manniskornas handlingar och aktiviteter
och bidrar till den praktik som kdnns igen som en undervisningspraktik.

Spréket dr en visentlig del av praktiker och mdjliggdr interaktionen
mellan méanniskor (Czarniawska, 2004, 2005/2015; Gherardi, 2012) och
forstds darmed som en aktivitet som ingér i praktiker (Brown & Duguid,
1991; Gherardi, 2006; Schatzki, 2001a). I undervisningspraktiken gor
spraket interaktionen mojlig mellan larare och elever.

Den minskliga kroppen spelar en viktig praktikteoretisk roll bade genom
talet, men ocksd genom att formagor som know-how, skicklighet och tyst
kunskap dr beroende av samt finns och anvéinds av kroppen (Gherardi, 2006;
Schatzki, 2001a). Vi anvinder inte bara munnen nér vi talar, &ven hdandernas
rorelser och var kropp ingar i undervisningspraktiken, exempelvis nér
projektorn ska startas eller nir nagot ska skrivas pa whiteboarden.
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I detta avsnitt har bdde handlingar och aktiviteter ndmnts. Avhandlingens
utgdngspunkt dr att handlingar skiljer sig frén aktiviteter genom att de utgor
de minsta bestdndsdelarna i en praktik. Aktiviteter bestar av handlingar som
1 sin tur skapar praktiker.

De aktiviteter som ingdr i en praktik ar dterkommande. For att en praktik
ska bli igenkdnd som en praktik, som ett sdtt att gora ndgot, maste den
upprepas och reproduceras ett flertal génger (Gherardi, 1999, 2015a;
Nicolini et al., 2003). Forutom att praktiker bestdr av en mingd éater-
kommande aktiviteter medierade av artefakter, kan praktiker beskrivas ur ett
flertal andra perspektiv.

Praktiker ar situerade

Praktiker karakteriseras av aterkommande aktiviteter och blir till praktiker
ndr vissa aktiviteter kopplas samman i grupper av meningsskapande enheter.
Det intressanta dr inte i1 forsta hand vilka aktiviteter som utgdr praktikerna
utan hur aktiviteterna formas, beroende pa den kontext de finns i, menar
Gherardi (2006). Detta har att géra med den situerade aspekten av praktiker.

Praktiker ar situerade, vilket innebér att de dr beroende av bade plats och
kontext. Hur praktiken ser ut och vad som gors, beror pa situationen, pa
vilken plats och i vilket sammanhang praktiken ska utféras (Gherardi, 2006,
2011, 2015a; Schatzki, 2003).

Undervisningspraktiken fordndras beroende pa var och nir den bedrivs.
Den kan se olika ut beroende pa vilka forutsittningar som finns, hur salen
ser ut dir undervisningen sker, vilka hjidlpmedel som finns och hur
studenterna responderar.

En definition av Silvia Gherardi

En 6vergripande definition som Gherardi (2006), anvinder for att beskriva
begreppet “practice” ar:

[...] a mode, relatively stable in time and socially recognized, of ordering

heterogeneous items into a coherent set

(Gherardi, 2006, s. 34)

Gherardis citat ovan anviands hir som ett stod och en inspiration i den
fortsatta beskrivningen praktikers Kkaraktdrsdrag. Enligt Gherardi &r
praktiker: ett relativt tidsméssigt stabilt och socialt igenkdnt sétt att ordna
olika objekt till en sammanhidngande helhet.
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Praktiker &r ordnande

Praktiker organiserar “vérlden” genom att skapa och uppritthalla en social
ordning (Gherardi, 2006; Schatzki, 2001a). Social ordning kan forstids som
ett arrangemang av méanniskor, ting och artefakter som, genom att de sam-
existerar, skapar och upprétthaller en ordning i praktiken (Schatzki, 2001b)
och ddrmed i ett storre perspektiv dven i organisationen.

I undervisningspraktiken finns ldrare, elever, klassrum, whiteboard med
mera. Dessa kombineras till en meningsfull ordning genom att de relaterar
till varandra, anvidnds och har olika "uppgifter” som skapar praktiken.

I praktiker utvecklas pa sé sitt en ordning som arbetsuppgifterna utfors i,
och som artefakter och andra ting anvinds i. Denna ordning uppfattas som
“den rétta”. Genom att arbetsuppgifterna utfors i “ritt” ordning utvecklas ett
synsétt som innebdr att vissa handlingar &r béttre och mer effektiva dn andra.
I forldngningen av detta resonemang kan dérmed praktiker sdgas begrinsa
ménniskors handlingsutrymme genom att de aktiviteter och handlingar som
anses sdmre inte kommer att provas (Gherardi, 2006).

Praktiker ar sociala

Praktiker &r sociala genom att de utvecklas i interaktion med andra. Praktiker
utgdrs av grupper av aktiviteter som ar socialt igenkénda (Gherardi, 2011).
Aktiviteterna formas av vad individerna lar av varandra och kan utforas pa
olika sitt - bra eller daligt, ritt eller fel (Barnes, 2001). Praktiker forutsétter
att det finns ett system av normer (t.eX. i en organisation) som mojliggor att
praktiker kdnns igen, bibehélls, reproduceras och utvecklas i enlighet med
organisationens regler och normer (Gherardi, 2006). For att praktiker ska
forstas och kdnnas igen som praktiker, méste de hallas socialt levande. Att
uppratthalla praktiker krdver samordning av aktiviteter sd att de kan
upprepas. Denna upprepning av aktiviteter halls levande genom de gemen-
samma varderingar, normer, rutiner och vanor som finns i praktiker
(Gherardi, 2011). Aterkommande aktiviteter gor ocksa att savil forskare som
individer kan kdnna igen dessa grupper av aktiviteter som en praktik
(Gherardi, 2001, 2009a).

Undervisningspraktiken halls socialt levande och blir igenkdnd genom att
den dagligen aterupprepas pa en méngd platser. Skolans organisation utgoér
det system av normer som, tillsammans med de lagar och férordningar som
styr verksamheten, bidrar till att undervisningspraktiken uppratthalls och ar
socialt igenkéand.

Praktiker ar stabila och i standig utveckling

Praktiker dr forhallandevis stabila ur ett tidsméssigt perspektiv. For att en
praktik ska bli socialt igenkdnd som en praktik, som ett sitt att gdra néagot,
maste den upprepas och reproduceras ett flertal ganger, som undervis-
ningspraktiken. Emellertid gors reproduktionen av ménniskor och inte
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maskiner. Till skillnad frdn maskiner har inte ménniskor férmagan att
upprepa handlingar pd ett identiskt sdtt och handlingar och aktiviteter
kommer dirmed att fordndras och dessutom utvecklas med tiden. Folj-
aktligen kan en praktik forstds som en process som, ndgot motsigelsefullt,
innehéller bade upprepandet och utvecklandet av handlingar. Eftersom
praktiker befinner sig i stdndig utveckling blir fordndring en naturlig
konsekvens av praktiker (Bjorkeng et al., 2009), men dven om foréndring ar
“normaltillstdndet” for praktiker betyder inte det att praktiker stidndigt dndras
(Tsoukas & Chia, 2002). En viktig aspekt i fordndrandet och utvecklandet av
praktiker dr att de skapar en historia som gor att de, trots fordndring och
utveckling, bestér over tid (Gherardi, 2006).

Undervisningspraktiken fordndras i takt med att nya ldrare utbildas och
att nya laromedel och andra hjélpmedel skapas. Omvérlden péverkar ocksé
praktiken genom sambhillets utveckling som resulterar i nya krav och
vérderingar pa hur undervisningspraktikens aktiviteter ska prioriteras.

Knowing in practice

Det finns ytterligare aspekter av praktiker som jag vill betona. Dessa
beskrivs nedan, forst med ett citat av Reckwitz (2002) som uttrycker
praktikers sammansatta natur med foljande ord. En praktik &r:

[...] a routinized type of behaviour which consists of several elements,
interconnected to one other: forms of bodily activities, forms of mental
activities, ‘things’ and their use, a background knowledge in the form of
understanding, know-how, states of emotion and motivational knowledge. A
practice — a way of cooking, of consuming, of working, of investigating, of
taking care of oneself or of others, etc. — forms so to speak a ‘block’ whose
existence necessarily depends on the existence and specific interconnected-
ness of these elements, and which cannot be reduced to any one of these
single elements. Likewise, a practice represents a pattern which can be filled
out by a multitude of single and often unique actions reproducing the practice

[...].
(Reckwitz, 2002, s. 249-250)

Citatet ovan illustrerar Reckwitz syn pa praktiker som ett rutinartat beteende
bestdende av en méangd olika “element” samt att dessa dr sammankopplade i
ett “block” — en praktik. Citatet dr ocksa ett exempel pa hur olika praktik-
orienterade forskare forstar praktikbegreppet. Cook och Brown (1999),
exempelvis, haller inte med om att praktiker involverar ménniskors
beteenden, utan menar att det endast handlar om méanniskors aktiviteter (se
citatet langre fram i kapitlet). Reckwitz talar ovan om “background know-
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ledge” och “know-how” och detta utvecklar Gherardi vidare i begreppet
“knowing”.

Kunnande och kunskapande

For att betona att kunskap inte ska fOrstds som ett statiskt objekt, utan i
stdllet som en process som utvecklas, anvédnder flera forskare som utgar fran
ett praktikorienterat synsétt det engelska begreppet knowing (se t.ex.
Gherardi, 2000, 2001, 2003, 2009b; Gomez, Bouty, & Drucker-Godard,
2003; Lervik, Fahy, Easterby-Smith, & Elliott, 2008; Nicolini et al., 2003;
Orlikowski, 2002). Det engelska ordet knowing &r ett aktivt verb, vilket dr en
viktig podng for dessa forfattare. D4 knowing inte gar att dversétta med ett
begrepp, anvéinds de tvd svenska orden “kunnande” eller “kunskapande”,
beroende pa kontexten.

I praktiker sker ett gemensamt kunskapande (knowing) som utvecklas i
takt med att praktiken utvecklas (jmf. know-how, Rekwitz, 2002, ovan)
(Brown & Duguid, 1991; Easterby-Smith et al., 2000; Gherardi, 2001, 2006;
Tagliaventi & Mattarelli, 2006). Med hjilp av kunskapande blir den kunskap
som finns i praktiker till (Gherardi, 2006). Gherardi (2015a) betonar att
praktiker visserligen kan beskrivas som en ”serie aktiviteter” (minskliga
eller materiella), men att denna beskrivning inte inrymmer hela betydelsen
av praktiker. I praktikbegreppet ingar ocksd en annan viktig komponent,
menar Gherardi (2006), ett sdtt att ”gora saker”, en tyst, praktisk kunskap, ett
kunnande som inte enkelt kan beskrivas med ord och som finns i praktiken.

Gherardi vidareutvecklar tanken om det tysta kunnandet ytterligare och
menar att forutom att praktiker dr en serie aktiviteter utférda av kunniga
medarbetare dir den tysta kunskapen finns, dr ocksa en annan dimension av
kunnandet vésentlig. Forfattaren hénvisar till att det i praktiken ocksé finns
en kdnsla av ndr och hur saker ska goras, ndr nagot ar rétt eller fel, en kinsla
som kan relateras till sinnena (Gherardi, 2015a):

A working practice is not only a set of activities performed by knowledgeable
practitioners, but it is also a common way of doing and knowing what to do.
Practitioners’ sense of what is a practice is a felt sense of what is appropriate,
what should be done next, when to act, and when something is correct or
incorrect, effective or not, good and beautiful, or not. Knowing is something
people do together (Gergen, 1985) and it is done in every mundane activity,
in organizations when people work together.

(Gherardi, 2015a, s. 16)

Kunskapandet sker nidr mainniskor arbetar tillsammans. Det kollektiva
kunnandet uppritthalls genom sociala aktiviteter (Gherardi, 2011), det vill
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sdga genom att kollegor interagerar med varandra. Den sociala dimensionen
i praktiker dr sdledes viktig och haller, som tidigare ndmnts, praktiken
levande. I den sociala dimensionen i praktiker ingdr samforstdnd, men ocksé
hur olika &sikter hanteras genom diskussioner. Dessa diskussioner blir till
forhandlingar som inte bara handlar om effektivitetsfrdgor (hur nagot ska
gbras), utan dven ror kunskap om synen pd omvédrlden samt estetiska
dimensioner som dr kopplade till vara sinnen (“aesthetic or sensible know-
ledge”), exempelvis om nagot ar bra eller déligt, fult eller vackert (Corradi et
al., 2010; Strati, 2007). Allt detta bidrar till den gemensamma forstaelsen
och kunskapen om arbetet och de uppgifter som ingér i praktiken. Individers
kédnsla av en gemensam forstdelse, ett gemensamt sitt att veta hur ndgot ska
goras och ockséd genomfora det som ska utréttas, dr ddrmed ytterligare en
dimension i praktiken. (Gherardi, 2015a)

I praktiker finns séledes ett kunnande som &r gemensamt for dem som
utfor praktiken. De aktiviteter som gors utgér fran det gemensamma
kunnandet, som utvecklas genom ett kunskapande i interaktion med andra.

Ur epistemologiskt och metodologiskt perspektiv &r praktiker system av
aktiviteter diar kunnande inte kan separeras fran ”gérande”. I stillet kopplar
praktiker ihop kunnande med goérande (Corradi et al., 2010; Gherardi, 2011;
Nicolini et al., 2003). Som Gherardi (2015a) uttrycker det: ”A practice is a
collective knowledgeable doing” (Gherardi, 2015a, s. 16).

I kunnandet finns olika dimensioner som exempelvis tyst praktisk
kunskap som innebér att veta hur ndgot ska goras och nér. Denna tysta
kunskap hérbérgeras i praktiker och fors vidare till nya kollegor (Gherardi,
2009b). En annan dimension av kunnandet dr att veta ndr nagot ar ratt eller
fel, vackert eller fult, vilket innebér att kdnslor och sinnen ocksa anvinds i
praktiker.

Tidigare forskning har visat hur aterkommande aktiviteter skapar och
aterskapar redan etablerade praktiker, men studier av nya praktiker ar dér-
emot ovanliga.

En praktik utvecklas

De flesta organisatoriska studier av praktiker startar i etablerade praktiker
som exempelvis studier av flojttillverkning (Yanow, 2003), matlagning i
gourmetrestauranger (Gomez et al., 2003), eller brobyggande (Suchman,
2003) och har ofta en koppling till ett hantverk eller annat arbete av praktisk
natur, vilket gor att praktiker lattare kdnns igen &n de som enbart bygger pa
interaktion mellan méanniskor.

Studien av SUO-arbetet var en studie av en praktik som inte var etablerad
eftersom projektet var nytt. Darfor vaxte arbetssitt och kunnande samt vilka
individer som skulle involveras fram, parallellt med att projektet utveck-
lades. Projektledarna hade dock erfarenheter av liknande uppdrag, vilket

46 Marie Morndal



Kapitel 3. Organisering och praktiker

innebar att de féorde med sig ett kunnande in i den nya praktiken, som den
nya gemensamma praktiken utvecklades fran. Som Bjerkeng et al. (2009)
papekar anvinder deltagarna i ett nytt projekt erfarenheter fran andra
uppdrag nér en ny praktik utvecklas.

Att f3 tillfdlle att studera en praktik fran dess tillblivelse dr en ovanlig
mojlighet (Bjorkeng et al., 2009) och det kan ocksd initialt vara svért att
urskilja de aktiviteter som utgoér praktiken eftersom ingen pd forhand vet
vilka aktiviteter som kommer att bli dterkommande. Forfattarna identifierade
tre, som de menar, centrala kinnetecken for hur nya praktiker etableras.

1. Observerbara dterkommande aktiviteter — dr det mojligt att upp-
ticka kénslor av jamlikhet, tillit, enighet i vid beslutsfattande?
Detta &r tecken pa att det finns en kénsla av att veta hur nagot ska
goras.

2. Forhandlingskompetens — finns mdjligheten att forhandla om
mal? Hur gors det? Detta tydliggdr de sociala aspekterna i
skapandet av en praktik.

3. Anpassning av det materiella — finns exempel pa att praktiken
materialiseras? Exempelvis genom projektplaner, protokoll och
motestider. Detta tydliggér den centrala roll som det materiella
spelar i praktiken.

Dessa tre kdnnetecken har inspirerat mig i min tolkning av det empiriska
materialet, vilket jag redovisar i nésta kapitel. Detta kapitel dr emellertid
dgnat at att beskriva och forklara praktikforskningen och det méng-
facetterade praktikbegreppet och det avslutas hdar med en redogorelse for hur
praktikstudier kan anvdndas for olika syften. Corradi et al. (2010) har
uppmarksammat och diskuterat de tva huvudsakliga skillnaderna i
anvdndning som de observerat inom den praktikorienterade organisations-
forskningen.

Tva satt att anvanda praktikstudier

Praktiker kan anvdndas som empiriska eller epistemologiska objekt
(Corradi et al., 2010; Gherardi, 2011).

1. Praktiker som empiriska objekt — studier av vad som gors

Nér praktiker ses som empiriska objekt ar praktikerna, eller de processer
som pagar i praktikerna, foremal for studier av ménniskors aktiviteter och
vad som gors inom praktiken dr i fokus. Cook och Brown (1999) betonar att
praktiker dr samordnade aktiviteter, vad manniskor gor i sitt arbete. Darmed
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skiljer de praktik frdn handlingar (de som inte skapar mening i arbetet) och
beteenden:

”For our purposes, then, we intend the term “practice” to refer to the
coordinated activities of individuals and groups in doing their “real work” as
it is informed by a particular organizational or group context. In this sense,
we wish to distinguish practice from both behaviour and action. By
“practice”, we refer to action informed by meaning drawn from a particular
group context’

(Cook & Brown, 1999, s. 390)

Idén om att studera vad ménniskor “egentligen gor” innebér séledes att
praktiker ses som empiriska objekt (Corradi et al., 2010). Hir ryms exem-
pelvis studier med fokus pé lirande och kunskapande i arbetet eller pa
strategi som praktik.

2. Praktiker som epistemologiska objekt — studier av hur nagot goérs
Naér praktiker ses som epistemologiska objekt dr praktiker ett sétt att studera
och forstd en kontext ddr exempelvis kunskapande sker. Metaforen “the
practice lens” har anvénts av ett flertal forskare, exempelvis for att forsta hur
manniskor interagerar med tekniska hjdlpmedel i sin praktik (se t.ex.
Feldman & Orlikowski, 2011; Gherardi, 2010; Orlikowski, 2008).

Att anvdnda en praktikbaserad utgangpunkt for att se och forstd en
kontext, mdjliggor att forklara hur individer 16ser sina problem och hur de
utvecklar sitt kunnande i praktiken, exempelvis nir de organiserar for
samverkan. Genom att forstd praktiker 6kar ocksa forstaelsen for de larande-
processer som forekommer i organisationer. I praktiker sker ett stindigt
gemensamt kunskapande som leder till ett gemensamt kunnande. Detta
kunnande skapas och aterskapas genom praktiken:

[...] a perspective on knowing in practice which highlights the essential role
of human action in knowing how to get things done in complex
organizational work. The perspective suggests that knowing is not a static
embedded capability or stable disposition of actors, but rather an ongoing
social accomplishment, constituted and reconstituted as actors engage the
world in practice.

(Orlikowski, 2002, s. 249)

I avhandlingen anvinds praktiker bdde som empiriska och epistemologiska
objekt. Det innebédr att praktiker anvdnds som ett sétt att studera vad som
gors 1 praktiken ndr organisering for samverkan utvecklas. Dessutom
anvénds praktiker som ett sitt forstd och forklara fenomenet organisering for
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samverkan. Ddrmed kan avhandlingen bidra till ny kunskap, badde ur ett
praktiskt och ett teoretiskt perspektiv.

Hur studien genomfordes redovisar jag i nésta kapitel, men forst ger jag
en sammanfattande redogorelse av kapitlet om organisering och praktiker.

Organisering och praktiker — en sammanfattning

Detta kapitel har behandlat organisering och praktiker och hur dessa kan
forstads. Avhandlingens utgdngpunkt dr att organisationer och praktiker kan
uppfattas som processer som utvecklas genom ménniskors interaktioner och
aktiviteter. Det utmérkande for processer ir att de 4r i stindig rorelse och ut-
veckling.

Praktiker utvecklas genom minniskors (och artefakters) aterkommande
aktiviteter. I avhandlingen ér foljande aspekter av praktiker viktiga:

* Praktiker dr ordnande genom att de skapar och uppritthéller en
ordning som arbetsuppgifterna utfors i och som artefakter och
andra ting anvinds i. Denna ordning uppfattas som “den ritta”.

* Praktiker utgdrs av grupper av aktiviteter. De 4r sociala
konstruktioner som skapas och aterskapas genom aterkommande
aktiviteter i interaktion med andra.

* Praktiker uppréitthalls av aterkommande aktiviteter (som andras
och utvecklas) och deras historia och blir darmed socialt
igenkdnda. Darmed ar de béade stabila och i standig utveckling.

* Praktiker ar situerade och vilka aktiviteter som utfors beror pa
plats, kontext och situation. De anpassas saledes till de
sammanhang dér de utfors.

* Praktiker skapar och harbargerar det gemensamma kunnande som
kravs for att utfora de arbetsuppgifter som ingar. En del av
kunnandet kan beskrivas som know-how, det vill sdga ett tyst
oartikulerat kunnande. Dessutom finns i det tysta kunnandet en
kénsla kopplad till sinnena om vad som ar ritt eller fel, vackert
eller fult o s v.

Praktikkonceptet kan anvdndas for att beskriva praktiska fenomen, det vill
sdga vad som gors niar manniskor utfér de dagliga arbetsuppgifterna
tillsammans. Praktiker kan dven anvédndas for att studera och forsta
kontexten och hur méanniskor gor nar de arbetar tillsammans och ddrmed hur
kunskap, organisering eller samverkan skapas.
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Nasta kapitel

Hur studien av SUO-arbetet genomfordes nér projektledarna organiserade
for samverkan redovisar jag i nésta kapitel. I kapitlet redogor jag initialt for
varfor jag studerat hur de tvd projektledarnas utvecklade SUO-arbetet.
Dessutom beskriver jag savil forskningsansats som tillvigagéngssitt samt
hur tolkningen av det empiriska materialet genomfordes.
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I detta kapitel redogor jag for min syn pa den forskning jag bedrivit och hur
jag har gatt tillviga nir jag studerat organisering for samverkan i
Mellanstads kommun. Kapitlet inleds med en bakgrundsbeskrivning till hur
det kom sig att tva projektledare i Mellanstad utgdr den empiriska grunden
for avhandlingsarbetet. Dérefter beskriver jag hur praktikforskning kan goras
och hur jag har anvint observationer i olika moten for att skapa empiriskt
material till avhandlingens studie om organisering for samverkan. Slutligen
skildrar jag hur materialet tolkades och hur de fyra aktivitetsmonstren
framtradde ur det empiriska materialet.

Att valja eller inte valja fall

Via ett strategiskt samarbetsavtal mellan en hogskola och ett antal
kommunala organisationer, kom jag, tillsammans med nagra kollegor under
hosten 2014, i kontakt med tva projektledare, vilka presenterade sitt kom-
mande utvecklingsarbete som syftade till att organisera for samverkan.
Utvecklingsarbetet skulle leda till en fordndrad organisering av delar av
Mellanstads kommun. Anledningen att presentationen gjordes fér mig och
mina kollegor var att projektledarna efterfragade ett forutsiattningslost sam-
arbete med forskare. Jag insdg att det presenterade utvecklingsarbetet skulle
kunna utgéra ett empiriskt underlag for en studie om organisering som jag
sokte for doktorsstudier. Detta seminarium visade sig ocksd, ndgra ménader
senare, bli starten fér min avhandlingsprocess som paborjades i borjan av ér
2015. Genom mitt intresse for hur organisering sker i olika situationer och
sammanhang var det en tydlig utgangspunkt redan fran forsta stund. S kom
det sig att denna avhandling baseras pa empiri fran ett utrednings- och
organiseringsarbete (SUO-arbetet) i Mellanstads kommun, ett arbete som
leddes av tva projektledare.
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Det mest naturliga for en vetenskaplig studie kan tyckas vara att
forskaren sjilv véljer ett fall som &r relevant for det problem hen dmnar
studera, men dven det omvédnda férekommer (Dubois & Gadde, 2014). For
min del presenterades fallet for mig och jag erbjods att studera det, vilket
Dubois & Gadde (2014) uttrycker som att ’the case selects the researcher”
(Dubois & Gadde, 2014, s. 1280). Fordelarna med att fallet kom till mig &r
att jag dd kunde hitta nya infallsvinklar och ny teoretisk forstdelse som
grundar sig pd empirisk data i stdllet for att anvdnda en forutbestimd
problemformulering (ibid.). Dessutom mdjliggjorde denna metod att formu-
lera och omformulera forskningsfrdgan med stdd av de empiriska resultaten
(Alvesson & Sandberg, 2011).

Forskningsansats och forhallningssatt

I sokandet efter nya infallsvinklar har jag ockséd ifrdgasatt min tidigare
forstdelse for hur organiserande kan fangas och undersdkas. Genom en
reflexiv ansats till hur forskning kan genomforas och hur resultat kan tolkas
(Cunliffe, 2003) har jag under avhandlingsprocessen strivat efter att se
kritiskt pa savil min tidigare kunskap som de metoder jag valt for studien av
organiserande. Jag har otaliga gdnger utmanat mig sjilv att kasta mig ut i det
okdnda och att ifragasitta det kdnda, i arbetet med att utforska hur organi-
serande for samverkan egentligen kan fOrstds. Inspiration till detta forhall-
ningssétt har jag fatt fran foljande citat:

Reflexivity challenges us to address fundamental questions about the nature
of reality, knowledge and our own ways of being — to take a leap into a
constantly shifting ocean rather than studying organizational life from the
security of the shore.

(Cunliffe, 2003, s. 999)

En forskare bor ha ett kritiskt forhéallningssétt till sin egen forstaelse av det
fenomen och det félt som studeras, eftersom det gor forskningsresultaten mer
trovardiga och tillforlitliga. Forskningsresultatens kvalitet dr ocksd beroende
av hur transparent jag som forskare formar vara ndr det giller vad som
paverkar mig (Reason, 2006). Av samma anledning ar det ocksa viktigt att
reflektera 6ver hur den erfarenhet jag som forskare bar med mig paverkar
formagan att uppfatta skeenden och vilka tolkningar jag goér av dessa
(Garsten, 2003). Att helt enkelt vara tydlig med vem jag &r, att uttrycka mina
standpunkter och min forforstaelse, gor min text som helhet mer trovardig dn
om jag forsoker vara objektiv. Cunliffe (2003) formulerar sig angdende
detta:
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Researchers need to confront themselves and make their assumptions explicit
so that the reader is aware of their impact. This may take the form of
researcher confessions about personal biases, textual strategies such as
writing from the first person singular, or writing a story about the
researcher’s fieldwork experience.

(Cunliffe, 2003, s. 995)

Med anledning av ovanstdende citat redogor jag hér for en del av min egen
erfarenhet som &r relevant for den studie jag genomfort.

Under en 10-arsperiod pd 1990-talet, arbetade jag som enhetschef inom
Mellanstads kommun. Jag deltog i uppbyggnaden av en utférarorganisation,
enligt det for den tiden nya konceptet Bestéllar- och utférarmodellen (BUM),
som var inspirerat av New Public Management'’, samtidigt som jag befann
mig i en chefsposition. Dessa lardomar och erfarenheter vickte mitt intresse
for ledarskaps- och organisationsfragor och sérskilt for det som pa 90-talet
kallades ldrande organisationer (se t.ex. Senge, 1990/2006). Detta intresse
ledde mig s& smaningom, i borjan av 2000-talet, till hogskolevérlden och
foretagsekonomidmnet med inriktning mot organisation och ledarskap pa
Mailardalens hogskola.

Att ha den typ av kunskap som jag har om den organisation jag studerat
ser jag som positivt, dd det forenklar forstdelsen for hur en komplex
organisation (som en kommun &r) fungerar, dven om den har utvecklats och
forandrats under 2000-talet. Att vara bekant med den organisation som ska
studeras kan ocksé forenkla att navigera i den, exempelvis for att ta kontakt
med personer pé olika positioner. Jag dr dock medveten om att de fragor jag
stéllt i olika mdten kan vara paverkade av min tidigare bild av Mellanstads
kommun och att allt jag tror mig veta om den inte stimmer Overens med
dagens verklighet d4 Mellanstad, som alla organisationer, befinner sig i
standig utveckling och forandring. Mellanstads kommun har genomgatt flera
organisationsfordndringar och manga personer har béade forsvunnit och
tillkommit sedan jag lamnade den.

For att fa forstaelse for hur projektledarna genomforde SUO-arbetet, har
min ambition varit att samla in s& mycket material som mdjligt genom att
nérvara vid de olika moten som projektledarna anordnade och som jag bjods
in till. Det har for min egen del dven varit viktigt att under empiriin-
samlandet kontinuerligt fundera 6ver hur min forforstaelse och mina tidigare
erfarenheter som medarbetare i Mellanstad paverkade hur och vad jag upp-
fattade under de observationer jag genomforde. Att jag dr en fore detta med-
arbetare i Mellanstads kommun innebar exempelvis att jag da och d4, i olika
situationer under de empiriska studierna, har sttt pa personer som tidigare

17 Se kapitel 1.
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varit mina kollegor. Jag har dock aldrig tréffat projektledarna tidigare och
inte heller samarbetat med ndgon av de 6vriga som deltog i studien.

Studien och det sitt jag valt att studera SUO-arbetet i Mellanstad p4, be-
traktas i avhandlingen som en fallstudie och jag beskriver nedan varfor.

Fallstudier

I och med att det finns stora olikheter mellan forskningsproblem finns det
ocksé ett flertal olika metoder att genomfora fallstudier pa (Dubois & Gadde,
2014). Genom att anvinda mig av en icke-linjdr metod har jag kunnat for-
flytta mig mellan studier av teori och empiri samt analysarbete och ddrmed
formatt utveckla min forstaelse for savil teoretiska aspekter som empiriska
fenomen, sd kallad ”matchning” (Dubois & Gadde, 2002). Detta arbetssétt
innebér exempelvis att forskningsfraga och teoretisk referensram vuxit fram
under studiens géng som integrerade processer under det att min egen kun-
skap utvecklats parallellt.

Den ovan beskrivna metoden, att integrera flera forskningsprocesser och
arbeta med dem iterativt i stillet for att folja en linjar process (Yin, 2003), ar
ett av syftena med det abduktiva ramverk som Dubois & Gadde (2002, 2014)
bendmner som “Systematic Combining ”. Arbetssittet att kontinuerligt flytta
sig mellan empiri, teori och analys underlittar att finga pagédende processer
och skeenden och stimmer vil 6verens med synséttet att organisationer ar
processer som stindigt utvecklas och fordndras. Darfor har jag har anvént
fallstudien som ett stod att komma framat i forskningsprocessen. Dubois &
Gadde (2002) ser fallstudien som ett verktyg som hjalper forskaren att
utveckla forstdelse och se monster och liknar den vid ett pussel dar
pusselbitarna motsvaras av empirisk data. Till en borjan passar endast nagra
fa bitar, men allt eftersom arbetet fortskrider, framtrider ett monster som
underldttar att ldgga bitarna pa plats. Detta dr dock inte mojligt att se forrdn
studien &r avslutad och tillgang till alla pusselbitar finns. Problemet kan vara
att det finns pusselbitar som inte kommer att passa eftersom de hor till ett
annat pussel (en annan studie). Att vidlja och vélja bort data dr darfor en
viktig och nddvéndig process i sammanstillandet av fallstudien till en fardig
avhandling.

Denna metafor beskriver vdl min egen forskningsprocess déar jag i
seminarier diskuterat det empiriska materialet tillsammans med handledare
och kollegor och s& smaningom kommit fram till hur pusslet (studien) ska se
ut, vilka pusselbitar (empiriska data) som passar in och vilka som ska
sorteras bort for att 6ka tydligheten i avhandlingen. De pusselbitar (empirisk
data) som sorterats bort kan i stdllet komma till anvdndning i ett annat
”pussel” (Dubois & Gadde, 2002).

Ett exempel pa pusselbitar som funnits med, men som i slutfasen valts
bort, dr de bitar som representerat larande i organisering. Eftersom ldrande
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till en borjan var mitt fokus har dessa ”larandebitar” funnits med i det pussel
jag forsokt ldgga, men bara ett fital har passat in. Nar jag i slutfasen av
avhandlingsarbetet sorterade bort dem och fokus istdllet kom att vara pé
samverkan och organisering framtrddde monstret tydligare och pusslet blev
ddrmed lédttare att ldgga.

Studier av samverkande och organiserande
som processer

Utgéngspunkten i avhandlingen &r att samverkan sdvil som organiserande
forstds som processer (se kapitel 2 och 3). Ordet process kommer fran
latinets processus och betyder forlopp.'® Att studera en process innebir alltsa
att studera ett forlopp, ndgot som é&r i rorelse och som inte kan fdngas och
rittas till, utan som helt enkelt maste foljas (Helin et al., 2014). Nér jag
studerat samverkans- och organiserandeprocesserna har jag utgétt fran att det
dr de aktiviteter som utfors i organiserandet av samverkan som &r det
intressanta. Det dr sdledes projektledarnas aktiviteter som varit i fokus och
som jag f6ljt, vad som sagts och gjorts i stunden, har varit visentligt for att
oka forstaelsen for dessa processer.

Enligt ett processuellt synsétt bor séledes organiserande studeras ndr det
héiinder, snarare dn efterdt via intervjuer och frageformuldr (Helin et al.,
2014). Inom empiridriven forskning accepteras att forskaren &r involverad i
det som hdnder med hela sin person, vilket ocksa inkluderar bade kdnslor
och intellekt. Darfor har inte forskaren ett objektivt forhallningssétt till sin
forskning (Sergi & Hallin, 2011) och det finns heller ingen neutral position
utanfor det som hénder dér skeenden kan studeras.

Jag har forsokt att i s& stor utstrdckning som mojligt vara nirvarande
under projektledarnas arbete med SUO-arbetet i syfte att observera, studera,
dokumentera och lyssna till deltagarnas diskussioner i de olika méten som
projektledarna organiserat. Att vara nadrvarande, men inte delta aktivt i
motesdiskussioner (forutom “méndagsmotena” som beskrivs liangre fram i
detta kapitel), har varit det sitt jag hanterat observationerna pa.

Samtidigt som forskaren kan vara involverad bor hen ocksa anstrianga sig
for att ha en 6ppenhet for viarlden och dess méngfald (Arvastson & Ehn,
2009), vilket i mitt fall inneburit att jag utgatt fran att alla aktiviteter jag
observerat varit lika viktiga. I och med att analysen genomfordes forst nir
allt material var insamlat, hade mina observationer initialt inget tydligt
fokus. Hantverket (eller praktiken) att ”gora forskning” innebar alltsé att jag

'¥ Nationalencyklopedin, process. www.ne.se (himtad 2015-08-18).
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foljt skeenden (projektledarnas aktiviteter) nédr de organiserat for samverkan
genom att samverka med andra.

En studie méste ha en borjan och ett slut, sa dven studier av processer,
dven om det inte alltid finns en tydlig bdrjan och ett slut. Forskaren maste
darfor sjdlv avgdra ndr processen (studien) startar och nédr den slutar.
Tidsaspekten blir ddrmed en viktig och avgérande komponent i en studie av
processer och dérfor dr det sétt pd vilket forskaren véljer att tidsméssigt
avgriansa studien avgoérande for dess resultat (Gadde & Dubois, 2002, s.
557). I min studie har jag utgatt frdn den tidpunkt dd utredningsuppdraget
gavs at projektledarna (augusti 2014) som en startpunkt. En naturlig
slutpunkt var dérfor ndr projektet ansdgs vara avslutat (den 31 december
2015). Jag ar dock medveten om att organiserings- och samverkans-
processerna fortsatte dven efter 2015 och dessutom utvecklas 4n idag, men
utan projektledarna som nu &r involverade i andra uppdrag.

Studier av praktiker

Denna studie dgde rum i en kommunal organisation. Organiseringen av en
kommun ar komplex, eller till och med “hyperkomplex”, eftersom en
kommunal organisation bestar av olika professioner, uppdrag och aktiviteter
som &r beroende av varandra (Adolfsson & Solli, 2009). Komplexiteten pa
ledningsniva visar sig ibland som olika logiker hos politiker och tjinstemin
och kan darfor upplevas som tva organisationer i en. Nir komplexa
organisationer studeras kan det vara en fordel att som forskare befinna sig
utanfor strukturer och hierarkier, eftersom det gor att forskaren kan ta ett
steg tillbaka och kritiskt granska den studerade organisationen med ett slags
“distanserat engagemang”. P& det viset kan forskaren léttare f& syn pa hur
organisationer skapas och hur dess medlemmar formas (Garsten, 2003;
Weick, 2002). Jag har péd ett sitt befunnit mig utanfor strukturer och
hierarkier genom att vara observator och strdvat efter att i si stor
utstrackning som mojligt vara “distanserad” genom att inte interagera i storre
moten. Jag emellertid ocksd i andra mindre méten varit involverad i den
utvecklingsprocess jag studerat, genom att exempelvis stélla fragor nir jag
bedomt att det fallit sig naturligt. Min “grad” av deltagande beskrivs ldngre
fram i kapitlet under rubriken "Motesobservationer”.

Silvia Gherardi menar att praktiker kan studeras och analyseras pa tva
sétt: inifran eller utifrdn (Gherardi, 2009a, 2010). I syfte att skapa ett sa rikt
empiriskt material som mojligt har jag kombinerat dessa bada synsitt och
studerat projektledarnas praktik bade inifran och utifran.

Inifran, da jag har utgatt fran deras perspektiv och studerat vad de gjorde
och hur de utforde de “aterkommande, kunniga handlingar” (“recurring
knowledgeable actions”, Gherardi, 2010, 2015a) som skapar praktiken. Detta
har jag gjort frimst genom deltagande observationer i mandagsmdoten, men
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dven genom att observera ovriga mdoten i syfte att f4 en djupare forstielse for
hur och varfor projektledarnas praktik utvecklades som den gjorde. (jmf.
praktiker som empiriska objekt, Corradi et al., 2010; Gherardi, 2011, kapitel
3)

Dessutom har jag ocksd intresserat mig for praktiken utifrdn, genom att
studera hur olika aktiviteter vuxit fram, deras regelbundenhet och hur
aktiviteterna bildat monster, aktivitetsmonster, av aterkommande aktiviteter.
Detta perspektiv har okat min forstaelse for den kontext som aktiviteterna
genomforts i (jmf. praktiker som epistemologiska objekt, Corradi et al.,
2010; Gherardi, 2011, se kapitel 3). Utifrdnperspektivet har huvudsakligen
astadkommits genom reflektioner och analys efter observationerna.

De aktivitetsmonster, som beskrivs i kapitel 6, kan jamforas med idén om
handlingsndt som baseras pa att handlingar skapar aktorer och att
organisering forstds som ett antal olika kollektiva handlingar som &ar
kopplade till varandra i ett nét. Genom att studera handlingar kan forstaelsen
Okas for hur organisationer och nétverk blir till (Czarniawska, 2005/2015). 1
mina studier har jag dock inte intresserat mig for handlingsnit och hur
handlingar skapar aktorer, eftersom mitt forskningsintresse inte &r att studera
aktorer utan i stédllet handlar om att utforska hur projektledarnas olika
aterkommande handlingar och aktiviteter kom att bilda monster genom att de
tematiserades utifran aktiviteternas intentioner i aktivitetsmonster.

Forutom att fokusera pa projektledarnas praktik har jag ocksa utforskat
hur projektledarnas praktik forholl sig till omgivande praktiker. En praktik ar
kopplad till andra praktiker och dessa skapar tillsammans ett sammanhang,
en struktur eller ett ndtverk av relationer och Omsesidiga beroenden
(Nicolini, 2013). Genom att viaxla mellan att studera projektledarnas praktik
utifran och inifrdn, eller zooma in och ut (Nicolini, 2009a) och byta
perspektiv, har jag darfor dven fatt forstaelse for den kontext deras praktik
befunnit sig och dess kopplingar till andra praktiker inom och utanfor
organisationen. Genom att zooma ut mojliggjordes en holistisk syn pé
praktikerna som fanns runt omkring SUO-arbetet. Ju mer jag zoomade ut
desto mer av SUO-arbetes kontext kunde jag observera (Schatzki, 2016).

I organisationsstudier har praktikinfluensen varit epistemologiskt viktig
for studier av praktiker och den typ av praktisk och osynlig kunskap som
finns inom praktiker. Praktiker &r svara att observera, méta och beskriva
eftersom de ar gomda, osynliga och ofta outtalade i sprékliga termer
(Blackler, 2009; Geiger, 2009; Nicolini, 2009b). Genom tita och &ter-
kommande observationer och forstaelse for projektledarnas arbete har
studien av hur deras praktik utvecklades kommit till stand.

I den studie som ligger till grund fér avhandlingen, dar tva projektledares
praktik studerats, har observationer anvénts for att studera det arbete de
utfort. Projektledarnas praktik var inte etablerad nér jag paborjade studierna
utan utvecklades efter hand. I projektledarnas praktik ingick mdten med
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medarbetare och politiker. Studien har déarfér genomforts med fokus pé
projektledarnas aktiviteter i moten med olika grupper av medarbetare, chefer
och politiker. Foljaktligen har de empiriska beskrivningarna och analysen
inriktats pa projektledarnas dagliga handlingar och aktiviteter (Brown &
Duguid, 1991; Easterby-Smith et al., 2000; Gherardi, 2001; Tagliaventi &
Mattarelli, 2006) och ddrmed har studier av en framvixande praktik mdjlig-
gjorts, vilket dr ett ovanligt sdtt att studera praktiker som oftast redan &r
etablerade nér de studeras (Bjerkeng et al., 2009).

Studier av nya praktiker

De flesta organisatoriska studier av praktiker startar i etablerade praktiker (se
t.ex. Gherardi, 2010; Gomez et al., 2003; Suchman, 2003; Yanow, 2003) och
kan ofta relateras till praktiska synliga aktiviteter, vilket kan underlitta att
kdnna igen en praktik dd de aterkommande aktiviteter som upptrider &r
tydliga.

Att fa tillfille att studera en praktik fran dess tillblivelse dr en ovanlig
mdjlighet (Bjorkeng et al., 2009). Initialt kan det ocksé vara svart att urskilja
de aktiviteter som utgor praktiken eftersom det ar oklart vilka aktiviteter som
kommer att aterkomma. Denna studie startade i ett utredningsarbete om
samverkan dér arbetsséitt och vilka individer som skulle involveras, vixte
fram under det att SUO-arbetet utvecklades till ett organseringsarbete.
Projektledarna anvinde troligtvis en delvis beprovad praktik, eftersom de
arbetat tillsammans i tidigare projekt, men SUO-arbetet var ett nytt uppdrag
for dem bada och krivde ddrmed att en ny gemensam praktik utvecklades.
Emellertid ar alla praktiker i stdndig utveckling och ddrmed kan det vara
svart att veta om det dr en ny praktik som studeras. Bjerkeng et al. (2009)
fann tre viktiga kdnnetecken for hur en ny praktik kan identifieras som nedan
beskrivs ndgot forenklat:

*  Observerbara dterkommande aktiviteter — bygger pa jamlikhet,
tillit, enighet i vid beslutsfattande och tydliggdér kédnslan av att
veta hur ndgot ska goras.

*  Forhandlingskompetens — bygger pa mojligheten att forhandla
om mal och tydliggdr det sociala i skapandet av en praktik.

*  Anpassning av det materiella — bygger pa att praktiken
materialiseras genom exempelvis projektplaner, protokoll, motes-
tider och tydliggdr det materiellas centrala roll i praktiken.

Bjorkeng et al. (2009) menar att ovanstdende tre punkter kan forstds som
kannetecken pa hur praktiker blir till och utvecklas och hur de kan upp-
tdckas. Genom att anvidnda dessa tre kdnnetecken for att definiera, eller
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snarare kontrollera, praktiker i mitt eget material har de tre mekanismerna
fungerat som ett teoretiskt och analytiskt verktyg och har dven inspirerat mig
i bearbetningen och tolkningen av det empiriska materialet.

Tillvagagangssatt

Att vidlja att studera projektledarnas handlingar och aktiviteter genom att
observera moten, forefoll som en naturlig metod fran forskningsprojektets
start. Dels eftersom jag blev inbjuden till mdten av projektledarna och dels
dérfor att jag uppfattade det som ett lampligt satt for mig att initialt skapa
kunskap och forstaelse for SUO-arbetet. Allteftersom mdtesobservationerna
fortgick insag jag hur innehéllsrikt empiriskt material jag hade mojlighet att
samla in och didrmed fortsatte observationerna sé linge jag hade m&jlighet,
det vill sdga tills SUO-arbetet avslutades. En fordel med observationer var
ocksa att SUO-arbetet var en process med ménga olika aktiviteter och
moten, vilket gjorde observationer relevanta eftersom processer bor studeras
i stunden, nir de sker (Helin et al., 2014). Med anledning av detta nirvarade
jag vid s& manga tillfillen som mojligt dér SUO-arbetet diskuterades och dér
jag bjods in (se Tabell 3). Det innebar att jag foljde projektledarnas arbete
med att 1 olika fora informera, kommunicera, diskutera och utveckla idéerna
kring SUO-arbetets syfte och hur det skulle genomforas.

Under den tid observationerna pagick forsokte jag genom en reflexiv
hallning till det jag observerade att ifrdgasitta det jag sg (Arvastson & Ehn,
2009). Jag ar medveten om att mina tidigare professionella erfarenheter av
Mellanstads kommun som arbetsplats kan ha bidragit till att jag byggt
observationerna pa antaganden som paverkats av min forforstaelse och att
jag dédrefter dragit slutsatser om det jag observerade pa ett sitt som nagon
annan som inte varit bekant med organisationen skulle gjort. Det adr ocksa
fullt mojligt att jag fangat sddant som projektledarna inte sjdlva varit
medvetna om (ibid.).

Observationer kompletteras vanligtvis med intervjuer med dem som
observeras, dér forskaren har mojlighet att stilla fragor om sddant som hen
inte forstar eller kontrollera att hen har tolkat en fraga eller situation pa “ratt
satt”, utifran respondentens uppfattning. I min forskningsplan ingick att
genomfora fler intervjuer dn de tva som initialt gjordes, men allt eftersom
tiden gick insdg jag att jag inte hade nagra omedelbara relevanta
fragestéllningar att diskutera i en intervju och avstod darfor fran att
genomfora fler intervjuer. Att jag inte upplevde nagot behov av intervjuer
kan ha berott pa att de mandagsmoéten som jag beskriver langre fram i
avsnittet, fungerade som intervjuer i det avseendet att jag hade mojlighet att
stilla fragor om sadant som jag upplevde som oklart. I korta samtal med
projektledarna som varade mellan en halvtimme och en timme, fick jag
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tillfdlle forvissa mig om att jag hade uppfattat olika situationer “ritt”, det vill
sdga pd ett likartat sdtt som dem.

Innehéllet i de moten som projektledarna organiserade nér jag var for-
hindrad att delta p&4 grund av andra engagemang eller att jag av olika skél
inte bjudits in, aterberdttades for mig pd méndagsmotena av projektledarna.
Déarmed hade jag mojlighet att fylla de luckor som naturligt uppstér under en
forskningsprocess av observationer, 4ven om den information jag fick var
fargad av projektledarnas upplevelser. Detta betydde ocksd att jag kunde
folja med i diskussioner i moten, d&ven om jag inte ndrvarat vid ett fOre-
gdende mote.

Efter denna diskussion om varfor observationer var en relevant metod for
skapande av det empiriska materialet, redogdér jag nedan for vad jag
observerade och hur motesobservationerna och mandagsmotena gick till.

Den empiriska studien

Praktiker skapas av yrkesverksamma individers aktiviteter och darfér har
projektledarnas aktiviteter studerats. Med aktiviteter avser jag inte bara vad
som gors (som &r synligt) utan dven “prat”, hur och vad som sédgs och hur
spraket anviands 1 interaktioner och berdttelser (Czarniawska, 2004,
2005/2015; Gherardi, 2012). En stor del av det empiriska materialet bestar
av “prat”, hur projektledarna beréttar vad de gor och varfér. Nedan beskrivs
hur den empiriska studien gétt till rent praktiskt.

Intervjuer

Under borjan av 2015 genomfordes en intervju med en verksamhetskonsult
som av projektledarna ansdgs ha speciella kunskaper och erfarenheter av
organisationsutveckling inom offentlig sektor. Konsulten hade agerat som
bollplank och samtalspartner till projektledarna under forsta delen av
utredningsarbetet.

Utdver denna intervju genomfordes ytterligare en intervju av en kollega i
forskargruppen' dér samma intervjuguide som vid intervjun beskriven ovan,
anvindes. Intervjupersonen var Ake, verksamhetschef for A-forvaltningen
(se tabell 3) dar manga verksamheter skulle komma att berdras av de
framtida organisationsforandringarna. De intervjuade har bada i ett tidigt
skede varit aktiva i diskussioner om en fordndrad organisering och hade
dirmed mojlighet att diskutera och forklara de bakomliggande tankar och
idéer som foregick utrednings- och forankringsprocessen. Dessa intervjuer
genomfordes 1 syfte att fa storre forstaelse for och en bakgrund till

19 . . .
Samverkansgruppen bestar av fem forskare som alla intresserar sig for samverkan
i och mellan organisationer.
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forandringsarbetet i sitt initiala skede. Intervjuerna kan karaktériseras med
Bjerkes (2003) vokabuldr som ’samtalande intervjuer” dir forfattaren liknar
intervjuaren vid en gruvarbetare som soker vérdefulla guldkorn vilka bestér
av informantens erfarenheter och kunskap. Utifrdn en intervjuguide har
intervjuaren fokus pa vissa i forvidg bestdmda guldkorn (eller teman), lyssnar
aktivt och foljer upp med fragor for att hitta guldkornen. Dessa guldkorn
handlade i detta fall om hur utredningsarbetet initierats, hur grundtankarna
uppkommit, vilka samverkansbehov som fanns samt vad som gjorts i
projektet fore januari 2015. Intervjuerna har dokumenterats genom digitala
ljudinspelningar och genom sammanfattande referat (ej ordagrann transkri-
bering). Pa sé sitt har jag kunnat ta del dven av den intervju som genom-
fordes utan min nérvaro. Inga citat eller referat fran dessa intervjuer finns
dock med i avhandlingen, eftersom avhandlingens utgangpunkt dr vad som
framkommit genom deltagande observationer i mdten.

Motesobservationer

Meetings as prescribed spaces for coming together, are important admini-
strative, supervisory, and collaborative actions.

(Brown, Reed, & Yarrow, 2017, s. 10)

Citatet uttrycker att modten dr arenor dir forhandlingar sker, dar forut-
sittningar for exempelvis det sociala, politiska och materiella skapas, som
sedan omvandlas i handlingar. I en organisation har moten betydelse for fler
dn dem som deltar pa ett specifikt mdte. I moten skapas och utvecklas
maktrelationer och paverkar darmed ocksa det sétt pa vilket organisationer
utvecklas (Sandler & Thedvall, 2017). Kannetecknande for mdten dr ocksé
att de dr planerade i forvag, att de har ett sdrskilt syfte och att de inramas av
en speciell sorts praktik for att hantera dokumentation som inbegriper
materiella ting som skrivutrustning (datorer) och agendor (Brown et al.,
2017).

Formen, estetiken (hur det ser ut i motesrummet) och hur material
anvands paverkar hur moten genomfors (ibid.) eftersom méten dr mer an
bara det som sdgs. Mdten paverkar ockséd fler 4&n dem som deltar. I denna
studie 4r inte ambitionen att fanga ™allt” i observationer. Fokus ar pa
projektledarnas och andra métesdeltagares handlingar och aktiviteter och att
i forsta hand beskriva vad som gors och sdgs i mdtet, inte att tolka de
bakomliggande orsakerna till vad som sdgs. Med anledning av detta har jag
har utgatt fran att det som sdgs ocksa dr det som gors, det vill sdga att nér
projektledarna och andra moétesdeltagare berdttar om vad de gjort &r min
utgangspunkt att de beskriver sina handlingar och aktiviteter, det vill sdga
det som hint.
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Att studera en praktik genom att observera moten mdjliggjorde inspelning
av den interaktion (de aktiviteter och handlingar) som skedde p& motena.
Inspelning underléttar hanterandet och skapandet av empirisk matrial och
senare i forskningsprocessen dven tolkning och analysarbete, da det &r
mojligt att dterkomma till det inspelade materialet. En nackdel med att
studera en praktik genom mdten kan vara att jag inte med egna 6gon har
observerat ndr de utfor de handlingar och aktiviteter de berdttar om pa
motena och dirmed inte kan veta hur jag skulle ha uppfattat deras aktiviteter
om jag varit ndrvarande och observerat dem.

Syftet med samtliga observationer var att etablera ett empiriskt material
om SUO-arbetet och projektledarnas praktik for att mdojliggora en studie av
organisering for samverkan.

Deltagande observationer

Observationer dr en vanlig metod inom studier om organisering. Deltagande
observationer innebdr att forskaren deltar pa olika sdtt och detta kan ske
genom att inta olika roller. Dessa roller kan definieras med hinsyn till hur
och i vilken utstrackning forskaren deltar (Gold, 1958). Utifran Golds (1958)
definition av de fyra olika “graderna” av deltagande®, kan motes-
observationerna beskrivas som att de varierade mellan “observer-as-
participant”’, dar forskaren deltar minimalt och “participant-as-observer”,
dar forskaren deltar nagot mer aktivt. Vilken roll jag intog berodde pa métets
karaktir och rollerna beskrivs mer ingdende ldngre fram i kapitlet. Garsten
(2003) poéngterar att forskarens deltagande dven kan variera dver tid. Om
jag 1 stéllet anvdnder Czarniawskas (2014) mer pragmatiska sprakbruk —
deltagande eller icke deltagande observation — hamnar mina motes-
observationer under rubriken icke deltagande eftersom deltagande
observation innebér att observatoren deltar i samma utstrackning som de
observerade (Czarniawska, 2014) och det har inte varit fallet i mina studier
av Mellanstads kommun.

Vid dessa mdotesobservationer insamlades olika typer av data, bade sadan
som var forvdntad och sddan som var of6rutsedd. Beskrivningen av
forvantad och oforutsedd data kan ocksé relateras till aktiv och passiv data
(Dubois & Gadde, 2002). Dér den aktiva beskriver den data som forskaren
samlar in som inte har kunnat forutses och darfor inte hittas genom sokord i
databaser for vetenskapliga tidskrifter. Passiv data &r information som
forskaren forvédntar sig att finna och som visar sig exempelvis genom
intervjuer eller i vetenskapliga tidskrifter. Ett exempel pé aktiv data i studien

2% Golds (1958) bendmningar av olika typer av deltagande observationer, fran den
mest aktiva till den minst aktiva observationsrollen: The complete participant, the
participant-as-observer, the observer-as-participant, the complete observer.
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ar projektledarnas aktiviteter och det material som tillsammans utgjorde
projektledarnas praktik. Passiv data kan exemplifieras med information om
hur organisationen var strukturerad. Genom att anvidnda bade aktiv och
passiv data kunde jag lagga till nya dimensioner till avhandlingen och f3 ett
mer innehdllsrikt material &n om jag endast anvént den ena eller andra typen
av data. I mandagsmoétena, som beskrivs i kommande avsnitt, samlades
néstan enbart aktiv data in d4 dessa moten hade karaktdren av reflekterande
moten, medan de dvriga motena gav material som kan betecknas som béde
aktiv och passiv.

Moten

Under éret 2015 arrangerades ett antal moten av olika karaktér och syfte av
projektledarna. Jag inbjdds till de flesta och nérvarade pé s& méanga jag hade
mojlighet till och i dessa moten genomférdes de observationer som ovan
beskrivits. I avhandlingen har motena fatt bendmningarna: “storre
personalméten”, “arbetsgruppsmoéten”, styrgruppsméten”, strateggrupps-
moten” samt det jag kallat for “kunskapande méten”. Tabell 2 nedan visar en
sammanstillning av de olika métestyperna och vilka som deltog i dem.

Tabell 2: Oversikt dver SUO-arbetets olika moten och deltagare

Motesbendamning Motesdeltagare

Storre personalmoéte Medarbetare som skulle komma att beréras
av SUO-arbetet, ca 30 personer per moéte.

Styrgruppsmote Forvaltningschefer, leddes av
kommunledningskontorets direktor, Kristina,
ca 8 personer

Arbetsgruppsmoéte Operativa chefer fran de berérda
verksamheterna som utsetts i syfte att stotta
projektledarna i SUO-arbetet, ca 8 personer.

Kunskapande mote Konfidentiella méten med en eller flera
"nyckelpersoner” med sarskild kunskap dar
projektledarna fick respons pa idéer och
tankar.

Strateggruppsmoéte Strateger och controllers med ansvar for att
utforma bestaliningar till verksamheterna.

Mandagsmoten

Projektledarna avsatte tid for reflektions- och informationsméten, i avhand-
lingen kallade mdndagsméten. Motena varade fran en halvtimme till en
timme och genomfordes péa projektledarnas arbetsplats i ett av deras arbets-
rum. Val av veckodag gjordes utifran projektledarnas onskemal om att detta
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var ett lampligt mote att starta arbetsveckan med. Mandagsmotena kom att fa
tva syften:

1. Att mojliggora for projektledarna att reflektera Over var i
processen de befann sig och stimma av tankar och idéer med
varandra.

2. Att underlitta for mig som forskare att f6lja med i alla aktiviteter
som var kopplade till forskningsprojektet.

I en hektisk arbetssituation med ménga parallella aktiviteter kan tid for
reflektion latt bli en bristvara, vilket projektledarna padpekade och menade att
de darfor upplevde méndagsmodtena som givande ur det perspektivet.
Nedanstaende citat hirrér fran ett méndagsméte 1 oktober 2015 dér vi sam-
talade kring detta:

Proj.ledare: Vi tycker ocksé att de [médndagsmotena] ar vardefulla for oss i
var process. Vi far reflektera och sammanfatta. Det &r ett viktigt
processtdd for oss.”!

Vid méndagsmétena kunde jag lyfta frigor om sddant som jag behdvde fa
fortydligat, inte forstod eller inte tidigare fatt information om. Detta var
mycket vardefullt initialt for kunskapen om SUO-arbetet i sin helhet, men
okade ocksd kontinuerligt min forstielse for den kontext projektledarna
befann sig i. For dvrigt var min avsikt och strivan vid dessa mandagsmé&ten
att inta en “’passiv” roll och lata projektledarna styra samtalet. Jag forsokte
att inte lata mig besvéras av tystnaden vid de pauser som ibland intriffade i
deras samtal, eftersom min intention var att de skulle ”fa tinka fardigt”. Med
Bjerkes (2003) vokabuldr kan mandagsmédtena beskrivas som “dialoga
intervjuer” dar det fanns ett vdxelspel mellan talet, lyssnandet och reflek-
tionerna, frimst mellan projektledarna, men dven mellan oss alla tre. Jag
upplevde att det fanns en Omsesidig respekt som kan ha bidragit till ett
gemensamt “kunskapande” (Bjerke, 2003) dar ocksd min fOrstaelse for
projektledarnas praktik utvecklades. Med Golds (1958) definition av olika
”grader” av deltagande var min roll i méndagsmotena till storsta delen som
“participant-as-observer” eftersom jag aktivt deltog 1 samtalet och
projektledarna ofta talade direkt till mig, 4ven om de ledde samtalet. Vid
vissa tillfillen fick jag mojlighet att frdga om detaljer for att forstd
sammanhang, vilket innebar att jag var den som initierade ett samtalsdmne.
Vissa stunder nér stimningen var uppsluppen och projektledarna skdmtade
med varandra, deltog ocksd jag aktivt i de skdmtsamma samtalen. Jag

I Mandagsméte 2015-10-14.
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betraktar dock inte min roll som “complete participant” (Gold, 1958), da jag
inte deltog pd samma villkor som projektledarna.

Under mandagsmoétena blev  projektledarnas  berédttelser  (jmf.
Czarniawska, 2004) en viktig del av studiens material. De berdttade om sin
arbetssituation, hur de arbetade, vilka val de gjorde i sitt arbete med SUO-
projektet, vilka personer de ansdg centrala for sitt arbete och sd vidare.
Projektledarna beréttade d&ven vad som hént sedan vi senast mottes och var i
processen de befann sig. ”Det dr hir vi 4r nu” aterkom som kommentar nir
de beskrev sin dagsaktuella situation. De redogjorde ocksa for sin planering
framat i tiden vid dessa moten.

Maéndagsmoétena var inbokade mellan klockan 10 och 11 pa méndagar
och bada projektledarna var nérvarande vid de allra flesta mdtena. Samtalen
dokumenterades genom digitala inspelningar och bada projektledarna var till
synes obesvirade av att jag spelade in véra samtal. Stimningen i rummet
upplevde jag alltid som avspédnd och positiv. Pa eftermiddagen efter mén-
dagsmétena lyssnade jag pd samtalen igen och kompletterade mina anteck-
ningar fran formiddagen med ytterligare text. Tabell 3 ger en Gversikt over
de méten som bidragit till det empiriska materialet.

Mandagsmoétena kan ses som reflektions- och informationsméten mellan
projektledarna, men det fanns ocksd andra tillfillen som anvéndes for
information och reflektion genom att projektledarna efterfrigande andra
kollegors synpunkter och aterkoppling i vissa fragor. Dessa moten var
arbetsgrupps- och styrgruppsmétena samt kunskapande moten och strateg-
gruppsmaoten.

Styrgruppsmoten och arbetsgruppsmaoten

D& SUO-arbetet inom organisationen betraktades som ett projekt, var det
naturligt att en styrgrupp skapades. Projektledarna organiserade dartill pa
eget initiativ en arbetsgrupp med verksamhetschefer fran samma forvalt-
ningar som styrgruppen. Dessa chefer arbetade ndrmare verksamheten dn
personerna i styrgruppen och kunde déarfor bidra med ett verksamhetsnira
perspektiv i SUO-arbetet som vérderades som centralt av projektledarna.

Pé styrgruppsmotena deltog sex chefer som alla var direktorer for olika
forvaltningar och som ddrmed befann sig pa en hdgre organisatorisk niva an
arbetsgruppsmedlemmarna. Pa styrgruppsmotena efterfragade projektledarna
styrgruppens synpunkter pa overgripande fragor. Har diskuterades arbetets
nuldge och vilka steg som skulle tas framat i tiden.

Arbetsgruppen bestod forutom projektledarna av sex avdelningschefer pa
nivan under forvaltningsdirektorerna i styrgruppen. De ansvarade for de
verksamheter som skulle komma att paverkas av organisationsférdndringen
och SUO-arbetet. Pa arbetsgruppsmotena diskuterades projektledarnas
utvecklingsidéer och arbetsgruppens medlemmar gav projektledarna sin ater-
koppling och synpunkter pa deras forslag. Projektledarna anvinde motena
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till att beskriva nuldget, fora ut information om SUO-arbetet och diskutera
vilka arbetsuppgifter som 14g framfor dem. De lyssnade ocksé pa deltagarnas
synpunkter om hur verksamheten skulle komma att paverkas av deras olika
utvecklingstankar.

Béde arbetsgrupps- och styrgruppsmoétena varade omkring en timme och
genomfordes ofta som lunchmdten. De bokades in allteftersom
projektledarna upplevde ett behov av moten. Jag observerade sex arbets-
gruppsmdéten och fem styrgruppsmoten (se Tabell 3).

Min roll som observator i arbetsgrupps- och styrgruppsmotena var som
“observer-as-participant” (Gold, 1958), vilket innebar att jag som forskare
deltog minimalt i modtet genom att ndrvara i rummet, sitta vid samma
motesbord som Ovriga deltagare samt lyssna aktivt och observera, utan att
delta de pagaende diskussionerna.

Kunskapande méten, strateggruppsmaoten och workshops
Kunskapande mdéten kallas 1 avhandlingen de moéten som projektledarna
organiserade for att diskutera en speciell friga som projektledarna behovde
mer kunskap om, nir de stod vid ndgon form av vidgval, innan de bedémde
att de kunde ga vidare i SUO-arbetet. Ake och Petra deltog pa dessa mdten
tillsammans med projektledarna. Vid dessa moten fordes inte minnes-
anteckningar, men jag hade trots det mdjlighet att spela in motena. Samtliga
deltagare var inforstddda med att det som diskuterades inte fick spridas i
organisationen eftersom diskussionen ofta innebar att deltagarna “tinkte
hogt” och att alla idéer och kommentarer var mojliga att diskutera. Dessutom
kunde forutsattningarna i SUO-arbetet fordndras snabbt. En av projekt-
ledarna inledde ett kunskapande moéte i slutet av oktober med att uttrycka
intentionen i motet pa nedanstdende satt:

Proj.ledare: Vi kommer [i den hir diskussionen] att vara ute i olika hirader
dér vi sdger saker som vi inte menar och som vi kanske till och
med tar tillbaka. Personfrdgor och sant dédr. Sa att man far se
karaktdren pd det hir motet att... att det vi sdger hér inne i det
hir rummet det pratar vi inte om nadgon annanstans. Eftersom det
kanske inte ens giller om en timme.*

I strateggruppsmotena deltog strateger det vill sdga tjdnstemén i bestillar-
organisationen med uppgift att utforma interna bestédllningar av verk-
samheten pa olika omraden. Projektledarna organiserade moten med stra-
tegerna som de ansag vara nyckelpersoner i arbetet med att forma ett nytt

22 Kunskapande mote 2015-10-26.
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samordnat sitt att hantera bestillningarna i den nya organisationen (se vidare
om paraplydiskussionen i nésta kapitel).

Béde de kunskapande moétena och strateggruppsmotena startade i augusti
2015. Jag observerade tre kunskapande moten och ett strateggruppsmote.
Min roll som observator pd de kunskapande motena var identisk med rollen
pa styrgrupps- och arbetsgruppsmdtena, som “observer-as-participant”
(Gold, 1958). P& strateggruppsmotet grinsade dock min roll mer till
“complete observer” (ibid.) eftersom jag, efter det att jag presenterats, inte
satt tillsammans med 6vriga deltagare och inte heller deltog i samtalet. Jag
befann mig dock i samma rum, men pa en bits avstidnd fran deltagarna.

Forutom kunskapande moéten och strateggruppsméoten ingar ocksé tva
workshops i studien. Bdda dessa workshops genomfordes under mars ménad
2015. Det var tillféllen da projektledarna anséag sig behdva sitta ner under en
langre tid och diskutera och inhdmta synpunkter pa det kommande forslaget
till ny organisation som de arbetade med. Den forsta workshopen
inkluderade arbetsgruppen och varade 1 5,5 timmar. Dér var min
observatorsroll liknande den i de dvriga arbetsgruppsmotena, “observer-as-
participant” (Gold, 1958). Den andra workshopen riktade sig till ett 30-tal
medarbetare som skulle komma att berdras av en ny organisation och den
varade under tva timmar. Min roll som observatér under workshopen med
medarbetarna liknade min roll i strateggruppsmotet som jag beskrivit ovan
det vill sdga rollen som “complete observer” (ibid.).

Projektledarna presenterade mig vid alla moten nér jag forsta gingen kom
i kontakt med de olika grupperna. Jag fick ocksa tillfélle att presentera mig
sjalv och sdga ndgot om min studie. Detta gjorde att min ndrvaro i motena
legitimerades samt att jag kdnde mig vilkommen vid de tillfallen jag
nirvarade.

Samtliga intervjuer och observerade méten finns sammanstéllda i Tabell
3 pa nésta sida.
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Tabell 3: Oversikt 6ver de méten som ingar | studien

Datum Tid Typ av méte Narvarande deltagare
5 mars 1 tim 10 min Intervju > Chef

10 mars 2 timmar Intervju Konsult

16 mars 1 timme Mandagsmote Projektledarna

18 mars 5 tim 30 min Arbetsgrupp/Workshop Arbetsgrupp

23 mars 1 timme Mandagsmote Projektledarna

25 mars 2 timmar Workshop Medarbetare

30 mars 30 min Mandagsmote Projektledarna

30 mars 2 timmar Styrgruppsmote Styrgrupp

20 april 1 timme Mandagsmote Projektledarna

18 maj 1 timme Mandagsmote Projektledarna

25 maj 45 min Mandagsmote Projektledarna

8 juni 1 timme Mandagsmote Projektledarna

15 juni 30 min Mandagsmote Projektledarna

19 augusti 1 timme Kunskapande moéte Ake och projektledarna
19 augusti 1 timme Arbetsgruppsmote Arbetsgrupp

27 augusti 1 timme Arbetsgruppsmoéte Arbetsgrupp

14 september 15 min Mandagsmote Yngve

16 september 1 timme Arbetsgruppsmote Arbetsgrupp

21 september 45 min Styrgruppsmoéte Styrgrupp

14 oktober 40 min Mandagsmote Projektledarna

19 oktober 30 min Mandagsmote Jessica

19 oktober 50 min Styrgruppsmote Styrgrupp

26 oktober 1 tim 10 min Kunskapande méte Ake, Petra, projektledarna
26 oktober 45 min Arbetsgruppsmoéte Arbetsgrupp

9 november 45 min Styrgruppsmoéte Styrgrupp, ekonomer, HR
11 november 50 min Arbetsgruppsmote Arbetsgrupp

11 november 30 min Kunskapande moéte Ake, Petra, projektledarna
2 december 50 min Styrgruppsmoéte Styrgrupp

2 december 2 tim 30 min Strateggruppsmoéte Bestallande strateger
21 december 30 min Mandagsmote Jessica

2 Intervjuare var en kollega i forskargruppen.
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Deltagare i studien

De olika grupperna som projektledarna organiserade bestod av tjdnstemén
som pa skilda satt bidrog till arbetets utveckling. De olika grupperingarna
redovisas nedan i Tabell 4 och fungerade pa olika sitt som stdd till projekt-
ledarna under SUO-arbetet.

Av hiénsyn till projektledarna och andra involverade har texten i avhand-
lingen anonymiserats s& att varken namnet pd den kommun dér under-
sokningen genomfOrts, namnen pa projektledarna, de personer som deltagit
vid de olika métena jag observerat eller de geografiska platserna finns
ndmnda med sina réitta namn i avhandlingen.

Tabell 4: Forteckning 6ver personer som citerats i avhandlingen

Projektledare

Yngve Strateg, Kommunledningskontoret

Jessica Strateg, Kommunledningskontoret

Styrgruppen

Kristina Direktér, Kommunledningskontoret, projektledarnas narmaste chef och
styrgruppens ordférande.

Martin Direktor, A-forvaltningen

Erik Direktor, B-forvaltningen

* Direktér, C-forvaltningen

Hans Direktor, D-férvaltningen

* Direktér, E-férvaltningen

Arbetsgruppen

Jane Verksamhetschef, A-forvaltningen

Ake Verksamhetschef, A-férvaltningen, inbjuds till kunskapande méten

Victor Strateg, B-férvaltningen

* Strateg, C-férvaltningen

* Strateg, E-férvaltningen

* Verksamhetschef, Bestéllarverksamheten

Ovriga

Petra Strateg, E-férvaltningen, inbjuds till kunskapande méten och ett
arbetsgruppsmote i slutet av aret, for sin speciella kompetens.

De deltagare som ovan markerats med * deltog pd moétena, men har ej citerats i
avhandlingen och darfor inte heller bendmnts med fingerade namn i tabellen. Ett
undandtag dr Victor som ej citeras, men ndmns pa ett arbetsgruppsmote, den 26
oktober 2015.
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Dokumentation av studien

Samtliga intervjuer, mdndagsmdten och Ovriga observationstillfillen (utom
strateggruppsmotet och workshoparna) dokumenterades genom digitala
ljudupptagningar och vid alla olika mdétestillfdllen fordes anteckningar. Vid
samtliga ljudinspelningar informerades deltagarna om att inspelning skulle
goras och alla deltagare samtyckte till detta. Forutom intervjuer,
observationer och mdten samlades olika dokument in, av betydelse for
forstaelsen av processen. Exempel pé sddana dokument dr utkast infor inrikt-
ningsbeslutet, beslutsunderlag och protokoll frdin kommunstyrelsen, minnes-
anteckningar frin styrgruppen, arbetsgruppen och strateggruppen samt olika
PowerPoint-presentationer som anvidndes vid moétena. Dessutom hade jag
mojlighet att ta del av de e-postmeddelanden som skickades till en speciell e-
postadress som dven dvriga kollegor i forskargruppen hade tillgang till.

Att valja och valja bort

Projektledarnas uppdrag i Mellanstads kommun var att arbeta som strateger,
vilket for tankarna till strategiomraddet och strategiforskning. Inom
praktikorienterad forskning finns ett forskningsfilt som omfattar strategi,
kallat Strategy-as-Practice (se t.ex. Whittington, 2006; Jarzabkowski,
Balogun, & Seidl, 2007). Jag har dock valt bort diskussioner om strategi, i
analogi med det resonemang jag for i borjan av detta kapitel om vikten av att
vilja och viélja bort data for att skapa och tydligt beskriva en fallstudie
(Dubios & Gadde, 2002). Av samma anledning diskuterar jag inte heller
SUO-arbetet som ett projekt, trots att det internt bendmndes som ett saddant.
Fokus i avhandlingen ligger i stillet pa de tva projektledarnas praktik som
utgjordes av ett utrednings- och organiseringsarbete om samverkan. En
frekvent anviandning av ordet projekt” skulle kunna leda tankarna till
studier om Projects-as-Practice, som &r ett forskningsomradde dir de
aktiviteter som skapar ett projekt studeras (Blomquist et al., 2010). Eftersom
avhandlingen beskriver en studie av den praktik som utvecklas i organisering
for samverkan, &r inte avhandlingens fokus varken pa strategi- eller projekt-
studier utan i stillet pa organisering for samverkan.

Tolkning av det empiriska materialet

Med tanke pa att praktiker ar i stindig utveckling ar det relevant att som
forskare stilla sig fragan: Hur vet jag att jag faktiskt studerar en praktik?
Bjorkeng et al. (2009) har, som jag tidigare beskrivit, definierat tre
kannetecken som bidrar till att klargéra och identifiera en praktik. Dessa
kdnnetecken har att gora med grdnsdragning, forhandling och
materialisering. De tre kdnnetecknen har inspirerat mig i bearbetningen och
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tolkningen av det empiriska materialet och underldttade dven analysarbetet
ndr jag utforskade projektledarnas dterkommande aktiviteter samt gav ett
stod 1 att avgrdansa dem med hjélp av de tre kdnnetecknen.

For att sdkerstélla att all relevant data skriftligen dokumenterats borjade
jag analysarbetet med att lyssna pd samtliga inspelade moten och
kompletterade den skriftliga dokumentationen om ndgon information
saknades. Dérefter gjordes en systematisk genomldsning av materialet i
kronologisk ordning samtidigt som jag sokte efter teman for att kunna
tematisera det empiriska materialet. Detta kom att bli en iterativ process i
flera steg.

Vid den forsta genomldsningen upptickte och identifierade jag till en
borjan atta olika teman ur det empiriska materialet. Dessa teman bestod av
grupper av aterkommande aktiviteter som jag uppfattade horde samman.
Dessa aktiviteter beskrevs i olika mdten och utgjorde ordagrant atergivna
citat frin motena. For att illustrera dessa aterkommande aktiviteter i forsta
versionen av avhandlingens empiriska kapitel, anvidnde jag citat fran
materialet dir projektledarnas aktiviteter dterges och beskrivs. Ett citat kan
bade utgdras av niagot som sdgs av en person eller en dialog mellan flera
personer vid ett tillfélle.

Materialet fargkodades med en féirg per aktivitetstema for att underlétta
framskrivningen av texten. Varje aktivitetstema skapade ett avsnitt i den
forsta versionen av empirikapitlet. Citat valdes ut efter grupperingarna,
kontrollerades med det inspelade materialet for att undvika felciteringar och
placerades slutligen i kronologisk ordning i respektive avsnitt. Citaten
mairktes 4ven med en bendmning f6r typ av mote och datum, i syfte att pa ett
enkelt sitt behalla kunskapen om vilket mote de representerade. Under den
forsta skrivningen av den empiriska texten kom jag fram till att nagra
grupperingar kunde slas samman och sex teman med motsvarande sex
kapitel aterstod. En sammanstillning gjordes 6ver antal citat i varje tema i
kronologisk ordning for att f& en Oversiktlig bild 6ver vilka teman som
dominerade och vid vilken tidpunkt i SUO-arbetet de var mest tydliga eller
aktiva, det vill sdga om tid hade nagon betydelse.

Dérefter foljde aterigen en systematisk genomlédsning av de olika
avsnitten (temana) dir materialet arbetades igenom &nnu en géng, vilket
resulterade i att ndgra citat valdes bort, ndgra flyttades till ett annat tema och
nagra citat kompletterades med ytterligare text. Empirikapitlet komplet-
terades dven med forklarande texter mellan citaten for att underlétta
lasningen och placera citaten i en kontext. Darpa lastes texten aterigen och
temana eller aktivitetsménstren som har kommit att bli begreppet for de olika
temana i avhandlingen, forenklades och sammanfogades ytterligare en géng
till de slutliga bendmningarna: planera, navigera, interagera och doku-
mentera. Aven dessa fyra aktivitetsmonster har kritiskt granskats, vilket
inneburit att nagra citat strukits, andra flyttats och nagra tillkommit fran det
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ursprungliga empiriska materialet. Vid arbetet med att gruppera citaten i
aktivitetsmonster var vissa citat mer tydligt riktade mot ndgot av de fyra
monstren, medan andra var dubbeltydiga pd grund av deras innehdll. Darfor
har jag genom att skriva den empiriska berittelsen skapat en kontext som
motiverar och tydliggdr citatens placering.

Under den del av studien dd observationerna dgde rum vixlade jag mellan
att studera tidigare forskning inom praktikorienterad teori och ldrande i
organisationer. Det senare forskningsomradet var aktuellt fram till och med
slutseminariet. Efter det beslot jag, uppmuntrad av diskutant och handledare,
att fokusera pd organisering for samverkan. Denna fordndring av inriktning
innebar att jag studerade samverkansforskning i slutet av avhandlings-
processen.

Att studera organisering fér samverkan — en samman-
fattning

I kapitlet har jag redogjort fér min instéllning till forskning och studier av
praktiker samt hur jag valt och skapat det empiriska materialet genom
motesobservationer och deltagande observationer med projektledarna.
Motesobservationerna skedde frdmst i aterkommande modten som
mandagsméten, arbetsgrupps- och styrgruppsméten samt kunskapande
moten.

I avhandlingsarbetet har fokus wvarit att utforska projektledarnas
aktiviteter for att pa sa sétt observera vilka aktiviteter som aterkom och som
darmed utgjorde deras praktik, en praktik och som anvindes i samverkan
med andra for att forbereda och skapa en ny organisering i Mellanstad. Jag
har dessutom redogjort for hur jag tolkat det empiriska materialet genom att
lyssna till och transkribera det inspelade materialet fran moten och hur de
fyra aktivitetsmonstren planera, navigera, interagera och dokumentera
vaxte fram ur detta material, genom en iterativ process i flera steg.

Nasta kapitel

I ndsta kapitel redogdr jag for det empiriska materialet i form av en
berittelse dar projektledarna och vissa motesdeltagare citeras. 1 beréttelsen
om projektledarnas arbete med det strategiska utvecklingsomradet
framtrader ett antal utmaningar som de stotte pa under den tid som SUO-
arbetet pagick. Hur dessa utmaningar hanterades framkommer ocksa i nésta
kapitel.
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I kapitlet aterfinns berdttelsen om SUO-arbetet. For att 6ka forstaelsen for
innehallet i projektledarnas dialoger inleds kapitlet med en redogérelse for
SUO-arbetet med dess utgangspunkter och forutsdttningar. Denna inledande
redogorelse foljs av en beskrivning av det utredningsarbete som
genomfordes av projektledarna och som dirmed ledde till ett forslag om en
satsning pd ett strategiskt utvecklingsomrade. Direfter beskrivs
projektledarnas genomforande av uppdraget samt den praktik de utvecklade
nér de utredde och organiserade SUO-arbetet.

Berittelsen ar skriven i kronologisk ordning och for att underlétta
lasningen dr den indelad i fem faser. Dessa fasers indelning utgér frdn min
forstaelse av de utmaningar som projektledarna stotte pa. Fas 1 startar i
augusti 2014 da projektledarna far uppdraget att utreda organisationen och
foresla forandringar. Figur 2 illustrerar SUO-arbetet och dess faser déir fas 1
dr markerad med en avvikande farg for att illustrera att texten handlar om
den specifika tiden i projektet. Denna bild foljer med i texten genom hela
kapitlet och for varje ny fas som beskrivs kommer bilden att illustrera var i
tiden SUO-arbetet befinner sig.

SUO-arbetet

n 2
S =) Inriktningsbeslutet Q
o N o
N 4 = — - o0 - - 2
0 © s [} c e =% £ o
2 s < = 3 < 3 ° 2 a b
" Fas1l Fas2 Fas3 ‘ Fas4 I Fas5 ’

Utredningsarbete Organisering for samverkan

Utarbeta forslag till ny organisering Skapa och utveckla ett strategiskt utvecklingsomrade

Figur 2: SUO-arbetet, fas 1
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Det forsta motet med SUO-arbetet

I mars 2015 tréffar jag projektledarna for forsta gdngen. De har dé& arbetat
med utredningsuppdraget sedan augusti 2014. Utredningsuppdraget foregick
organiseringsuppdraget och bestér av tvd delar.

For det forsta ska projektledarna genomfora en Oversyn och foresld
fordndringar som kan bidra till en tydligare organisatorisk logik inom vérd-
och omsorgsverksamheterna. Argumentet for detta dr att Mellanstads
organisationsstruktur till vissa delar upplevs som otydlig och att det finns ett
behov av vissa strukturella fordndringar, det vill siga en omorganisering av
strukturer.

For det andra ska forslag till en ny organisering presenteras for en mindre
del av dessa verksamheter som bendmns som de “de frivilliga verk-
samheterna”. Frivillig betyder hir de verksamheter som inte regleras av
sociallag och kommunallag, men som kan bidra till en positiv social
utveckling i en kommun. Exempel pa frivilliga verksamheter i Mellanstads
kommun é&r: fritidsgard, idrotts- och kulturverksamhet samt verksamheter
som stottar arbetssokande. Tanken dr att en fordndring av de frivilliga
verksamheternas organisation kommer att underldtta samverkan och dirmed
oka forutsittningarna att uppna ett socialt hallbart® Mellanstad.

Hela SUO-arbetet kan ses som ett organiseringsprojekt, men jag har
istillet wvalt att kalla den forsta delen av SUO-arbetet fram till
inriktningsbeslutet for “utredningsarbete” (se Figur 2). Tiden efter beslutet
bendmns ddremot “organisering for samverkan” dd SUO-arbetet under den
tiden, pd ett mer konkret sitt utmirktes av organisering. P& sidan 75
illustrerar Figur 3 utredningsuppdraget som varade under fas 1 och 2.

Efter att under hosten 2014 ha genomfort en dversyn av organisationen
och kommit fram till ett forslag till organisationsstruktur foér vard- och
omsorgsverksamheterna, ar projektledarnas fokus nu i mars 2015 pa den
andra delen av uppdraget, att forma och foresld en ny organisering av de
frivilliga verksamheterna som kan bidra till ett socialt héllbart Mellanstad.
Den nuvarande uppfattningen om de frivilliga verksamheterna visar en
relativt fragmenterad bild dér liknande verksamheter finns pa flera olika
enheter i kommunen. De tankar och idéer projektledarna har om hur ett
samverkansarbete skulle kunna utveckla de frivilliga verksamheterna i
framtiden, har diskuterats i arbetsgruppsmoten under borjan av 2015. I dessa
diskussioner har de chefer vars verksamheter kommer att berdras av en
forandrad organisering, varit involverade.

* Social hallbarhet dr enligt projektledarna ™[ ...] ett orienterande begrepp som anger
en riktning med en idévarld knuten till sig. Begreppet social hallbarhet pekar mot ett
perspektiv pa bilden av framtiden som fokuserar pa “’social cohesion”, d.v.s. social
sammanhéllning.” (Formulering fran projektledarnas utredning, s. 19, 2015)
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SUO-arbetet

e Foresla andringar i
befintlig organisation

* Formulera forslag till
ny organisering

Figur 3: SUO-arbetet fram till inriktningsbeslutet

Projektledarna vill se detta utvecklingsarbete som ett strategiskt
utvecklingsomrade” 1 kommunens verksamhet, vilket innebdr en
“kraftsamling” dir flera enheter i den kommunala verksamheten samlar delar
av sina operativa resurser for att nd det strategiska mél som
kommunfullméktige sétter upp. Forkortningen SUO kommer séledes fran
begreppet strategiskt utvecklingsomrade” och 4r 1 avhandlingen
bendmningen pd hela den period som projektledarnas arbete pagér, fran
augusti 2014 till och med december 2015.

Ett storre informationsmote for enhetschefer har arrangerats och efter
detta distribuerades en PowerPoint-presentation innehallande forandrings-
forslaget till samtliga enhetschefer. Detta gjordes i syfte att underldtta for
dem att fora ut informationen till sina medarbetare och diskutera
forandringen pa arbetsplatsmoten. Pa det séttet dr tanken att informationen
om de kommande férdndringarna ska na alla medarbetare pé alla nivaer i den
berdrda delen av organisationen. Nar jag och projektledarna triffas i ett
forsta mote den 16 mars 2015, véantar de pa att medarbetarnas tankar och
kommentarer ska foras tillbaka till dem via respektive enhetschef. Syftet
med detta dr naturligtvis att skapa kunskap och engagemang for dessa fragor
hos medarbetare och chefer i de frivilliga verksamheterna, men ocksa att
projektledarna ska fa del av de reaktioner som deras forslag givit upphov till.
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Forslaget till ett strategiskt utvecklingsomrade

Vilka dr da dessa nya tankar och idéer som projektledarna vill féra ut och
diskutera och som de vill kalla ett strategiskt utvecklingsomrade? Med
overtygelsen om att dagens sitt att organisera kommunens verksamheter inte
ar ett hallbart sétt att tillgodose medborgarnas framtida behov av kommunal
service, vill projektledarna skapa ndgot nytt - ett nytt sétt att se pd det
kommunala uppdraget. De menar att de ekonomiska resurserna inte kommer
att rdcka for framtidens behov om kommunen fortsdtter med nuvarande
arbetssétt. De anser vidare att de sociala frdgorna bor l8sas i varje
kommundel och att medborgarna bor inkluderas i dessa frdgor. De har en
vision ddr utgdngspunkten &r att utveckla, utmana och utvidga det
kommunala uppdraget som idag fokuserar pa vard, skola och omsorg till att
dven inkludera den sociala héllbarheten i kommunen. Projektledarna menar
att:

* Verksamheterna maste foras nidrmare medborgarna (och inte
styras fran kommunhuset).

* Samverkan mellan olika verksamheter maste oka (och dven
samverkan med andra, externa aktorer), eftersom samma med-
borgare kan behdva olika former av stod bor detta samordnas pa
ett bittre sitt.

* Medborgarnas behov ska i forsta hand tillgodoses lokalt (olika
behov kan finnas i olika kommundelar).”

Genom att arbeta mot denna vision kan stora fordndringar ske, menar
projektledarna. Den sociala hallbarheten kan stirkas samtidigt som makt-
strukturer och kunskapshierarkier utmanas da samverkan blir ett ledord pa
alla nivaer i organisationen. For att uppna detta behdvs emellertid ett nytt
sétt att organisera verksamheterna och ett nytdnkande hos medarbetarna som
ska ”gora jobbet”. Det ar i detta skede i1 projektledarnas arbete som vi triffas
for ett forsta mote.

2% SUO-utredningen, 2015-05-20.
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Mandagen den 16 mars 2015

Det dr en mdndag i mitten av mars 2015. Viren har kommit till Mellanstad
och solens strdlar virmer skont ndr jag promenerar genom parken pd vig
till motet i kommunhuset. Klockan dr ndgra minuter i tio ndr jag tar
trapporna upp till huvudentrén och ldmnar vdrsolen bakom mig. Idag
pdborjar jag den egentliga studien av projektledarnas arbete. Jag ska triffa
dem for forsta gangen i ett mote som senare kommer visa sig vara det forsta
i raden av de mdndagsméten vi kommer att ha tillsammans. Fylld av
forvintan och positiva kéinslor stiger jag in i det vilbekanta kommunhuset. 1
detta hus har jag tillbringat mdnga arbetstimmar som handldggare och chef
pd 1990-talet. Jessica moter mig, vi hdlsar och gadr tillsammans in i
korridoren ddr projektledarnas arbetsplatser finns. Denna procedur ska
komma att upprepas vid mdnga tillfillen da jag besoker dem, eftersom
dorren till deras korridor dr ldst for obehériga dd den dr placerad i
anslutning till entrén.

Vi stiger in pd Jessicas kontor ddr Yngve redan finns pd plats och slir
oss ner vid ett mindre, runt motesbord i ena hornet av Jessicas rum. Vid
detta bord kommer vi att tillbringa mdnga moten under min studie. Under
lite socialt smaprat sdtter vi oss tillrditta vid bordet och jag frdgar om de
samtycker till att jag spelar in vdrt méte, vilket de gér, och jag trycker pd
startknappen pd telefonens inspelningsfunktion.

Motet varar en timme och syftet med motet dr att projektledarna ska ge
mig en inblick i deras arbete, var i processen de befinner sig och hur de ser
pd tiden framdt i projektet. Under motet far jag maojlighet att stilla frdagor
om deras tankar och idéer, vilket bidrar till en okad forstdelse for bdde
detaljer och helhet fran min sida.

Vid den hdr tiden dr organiseringsuppdraget inte konkretiserat och
projektledarna arbetar fortfarande med det utredningsuppdrag som i maj
ska komma att resultera i ett forslag till hur organisationen ska fordindras
och hur de frivilliga verksamheterna ska kunna samordnas pd ett bdttre sdtt.

Projektledarna inleder med att berdtta att de gjorde “time out” de tvd
sista dagarna i foregdende vecka pd grund av att de sd intensivt arbetat med
att kommunicera med enhetschefer och andra “nyckelpersoner”, samt att
identifiera olika processer som kan kopplas till projektet att de kénde att de
behdvde en paus. Yngve forklarar vilka fragor de “brottas” med just nu...
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Fas 1 — en introduktion i utredningsarbetets
utmaningar

Motet som skildras ovan beskrivs vidare i detta avsnitt. Hér redogor
projektledarna for de utmaningar de ser framfor sig i detta skede av SUO-
arbetet, 1 avhandlingen kallat utredningsarbetet. Detta arbete pagick under
fas 1 och 2 och illustreras oversiktligt i Figur 3.

I motet ndmner projektledarna tre aktuella utmaningar i denna fas. Deras
funderingar géller:

* Hur de ska organisera ett arbete dir personalen ska gdra
jobbet”.

*  Hur de ska formulera och konkretisera de utvecklingsidéer de har
och som ska utgoéra underlaget for politikernas beslut.

*  Hur de ska kommunicera detta arbete 1 organisationen for att alla
berdrda ska kinna sig delaktiga och vélinformerade.

Under motet kompletteras dessa tre med ytterligare utmaningar i SUO-
arbetet. Dessa handlar om att hantera den relativt korta tidsperiod de har till
sitt forfogande for ett genomgripande utvecklingsarbete samt att finna
nyckelpersoner som kan utgdra “bollplank” for projektledarna nir de har
behov av att konkretisera sina tankar och idéer. Dessutom fors ytterligare tva
utmaningar pa tal i detta mote. Dessa utmaningar kommer att diskuteras
aterkommande under den tid jag studerar projektledarnas arbete. Det forsta
handlar om svarigheten att hantera samspelet med politikerna och att ha
forstaelse for politikernas inbordes samspel som kan resultera i beslut som éar
svara att forutsdga. Det andra dilemmat &r ett sparbeting som politikerna
nyligen har informerat om och som kommer att berdra hela organisationen
och diarmed dven de verksamheter som ingar i projektledarnas arbete. Yngve
berittar om deras arbete:

Yngve: Vi har manga olika processer igang samtidigt. For det forsta ska
vi sitta ett utvecklingsarbete... hur riggar man for ett utveck-
lingsarbete utan att gora sjdlva arbetet? Det brottas vi med.
Samtidigt har vi krav pa oss [fran politiken] att bdrja kon-
kretisera vad vi ska leverera. Det tredje stora dr kommu-
nikationsprocess, mot medarbetare och andra externa. Och s &r
det manga detaljer som inte sitter. Och sen finns den formella
processen som nu borjar ta form, hur man vill takta den. Det &r
aldrig fran borjan givet hur politiken vill takta en fraga, det ar en
sak som véxer fram skulle jag vilja pasta.
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Yngve informerar om att de ska tréffa politikerna den 9 april i ett informellt
mote for att diskutera de utvecklingsidéer som de arbetat fram. Diar kommer
de att kunna ”lyssna av” hur deras idéer och forslag mottas. Jessica fortsitter
redogora for vad de betraktar som problematiskt i nuldget:

Jessica: Sen har vi en budgetprocess dér utgangspunkten dr budgetldget
infor 2016 som inte &r s positivt for kommunen och som pa-
verkar den hédr delen. Och dairtill kommer den politiska
processen. Vi maste fa upp ett antal processkartor 6ver alla de
olika delarna for att se hur de hénger ihop och nir och hur och
ha lite koll pa det. Vi behdver stod i att hitta ritt nar det géller
nir saker ska goras och hur saker ska goras. Annars ar det risk
att vi tappar fokus och springer pa fel puckar. Dér befinner vi oss
planeringsmaissigt och detta ska vi forsoka sétta den har veckan,
tycker jag.

Jessica aterkommer till det Yngve tidigare sa, att det &r en stor méngd fragor
som maste hanteras. Hon menar att de riskerar att diskussioner om innehallet
i fordndringen (varfor arbetet gors) som samverkan och kommundelsnira
arbete kommer i skymundan nir mer akuta fragor maste 16sas:

Jessica: Egentligen har vi ett problem... Vi skall greppa 6ver sa mycket,
bade ekonomiska fordndringar, organisatoriska fordndringar,
samspel inom huset, den politiska processen s& det blir en risk
att det bara &dr det vi arbetar och pratar om nir vi egentligen
skulle prata om flerprofessionell samverkan, samverkan Over
organisationsgranser, kommundelsndra arbete, moten med
Mellanstads invénare och mdten med externa krafter och sam-
produktionsfradgor. Vi hinner inte med att prata om dom
frdgorna, dom ligger valdigt langt bort i agendan, och det &r det
som det handlar om egentligen. Jag vet inte om det &r en absolut
konsekvens av vért jobb eller om det dr feltdnkt i var planering.
Sa dr det ju — det hinns inte med... en problematik i detta ar
ocksd att vi inte fatt ndgon kororder pad det hér [fordnd-
ringsarbetet/det strategiska utvecklingsomradet] utan vi haller
fortfarande pa att diskutera med politiken.

Projektledarna menar att sd ldnge de inte fatt klartecken for att deras
utvecklingsidéer accepteras av politikerna kan de inte heller arbeta konkret
med fragorna i projektet. De ar sjdlva pa det klara med hur och vad de vill
astadkomma, men de behover ett politiskt inriktningsbeslut som legitimerar
och ger dem mandat att arbeta vidare med det strategiska utvecklings-
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omradet. Att deras idé dr ndgot nytt och spidnnande tvivlar de inte pa, men
frdgan dr hur idéerna ’ska bli verklighet”:

Jessica: Vi har en sjusdrdeles god idé som passar in i de mal som ér satta
béade nationellt och internationellt [nér det géller socialt héllbart
arbete]. Vi har rétt idé. Men racker det med att ha rétt idé for att
det ska bli verklighet?

Tidsperspektivet ndr det giller att utveckla nya arbetssdtt och en ny
organisering av verksamheten dr relativt kort och arbetet ska byggas upp
under den nuvarande politiska mandatperioden, fram till 2018. Projekt-
ledarna dr medvetna om att det kommer att ta tid, eftersom tanken ar att det
ar medarbetarna sjdlva som tillsammans ska hitta de nya arbetsformerna och
att projektledarna ska forbereda och underldtta organiseringen av verk-
samheterna sé att detta blir mgjligt. Det dr mycket som ska falla pa plats och
manga fragetecken aterstar att rata ut nir det géller SUO-arbetet:

Yngve: Jag tror att vi forst maste hitta arbetsformer i det lilla. Det &r
komplext, handlar om ménga medarbetare. Vi sitter fast i en
mingd lokaler, var ska vi sitta, finns det pengar? Folk har fullt
upp idag, hur ska de orka gora mer, finns tiden att gora saker
med andra?

Projektledarna menar att kommunikationen med medarbetarna och deras
chefer ar viktig, sérskilt da de talar om en fordndring som dr mer &n en
strukturell organisationsférdndring. Manga praktiska fragor tar tid att 16sa,
vilket resulterar i att visionen hamnar langre bort och blir otydlig, i stillet for
konkret. Projektledarna fragar sig hur de gjort férut nar de lyckats eller inte
lyckats med olika projekt som varit otydliga. De menar att de behdver stod i
att fa ut budskapet sé att medarbetarna inte behover stélla sig fragan: ”Vad ar
det har och vad ska vi géra?” utan i stéllet ser en tydlig vision framfor sig.

Efter denna 6verblick och introduktion i projektets utmaningar far jag
information om ett heldagsmote som ska genomforas om tva dagar. Till detta
mote har “nyckelpersoner” (Jessicas uttryck) inbjudits. Dessa ar utvalda av
projektledarna for att de har kunskap bade om verksamheten och historien”,
enligt Jessica, men ocksd for att de befinner sig organisatoriskt néra
verksamheterna och det dr viktigt for att arbetet ska flyta effektivt utan
”langa startstrackor”. Denna grupp av nyckelpersoner fortsatte sedan som
referensgrupp till projektledarna och kom att kallas “arbetsgruppen” under
resten av SUO-arbetet.

Projektledarna funderar 6ver hur de bast ska utnyttja gruppens kunskaper
vid motet 1 forhallande till alla processer som de tidigare beskrivit. De
strivar efter att skapa ett effektivt mote med starkt fokus sa att dagen inte
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“pratas bort i spdnnande idéer”, som Jessica uttrycker det. Yngve menar att
fokus under heldagsmotet bor vara att stimma av med deltagarna om alla
accepterar forslaget till organisatoriska fordndringar. Daérefter ar det viktigt
att konkretisera den andra delen i uppdraget och forma det strategiska ut-
vecklingsomrédet samt diskutera vad det i sin tur innebédr rent organisa-
toriskt. Dessutom behdvs en diskussion om vad projektet kan lova poli-
tikerna, vilken ambitionsniva projektet ska ha och vad som kan levereras.

Ytterligare en utmaning som projektledarna brottas med och som &r mer
generell, dr samspelet med politikerna och svérigheten att forutsdga hur de
tar emot olika frdgor och vilka beslut de kommer att fatta. Darfor kravs,
menar projektledarna, en slags fingertoppskédnsla om ndr, hur och vilken
information som ska ges vid olika tillfdllen:

Yngve: Ju konkretare och tydligare man blir, desto storre risk att
politiken gér in for tidigt i syltburken och boérjar pilla... Det kan
jag kdnna som en oro i det hér att man gér in lite for tidigt och
vill plocka bort delar i stéllet for att vaga hélla kvar sig i ett
helhetstdnk. Vi har idéer och forslag som det ser ut idag, men
om vi ser ett halvar framat... vad dr det som hédnder... vi
behover ndgon form av mandat att ocksd kunna gora for-
andringar under resans gang. Vi maste skriva fram det
[forslaget] sa att vi far den lilla flexibiliteten.

Projektledarna menar att de just nu har ett starkt internt fokus i arbetet med
ett framtida strategiskt utvecklingsomrade genom att manga fragor maste
16sas, men papekar att det utatriktade arbetet kommer att vara mer intressant.
D& kommer nya perspektiv in, men frdgan om nir de ska Oppna upp
projektet for externa aktorer dr fortfarande Gppen och olost. I denna fraga
handlar det ocksa om att ’kénna sig fram”, menar de:

Yngve: Vi navigerar i det hir utan att se alla grynnor pa sjokortet. Vi
kinner oss fram. Vi kollar vad vattentemperaturen ar nu [och
konstaterar] ja, nu dr det lage eller nu &r det inte ldge. Vi ser att
nagot ska in i det hér [externa aktorer]. Det dr en frdga om
tajming — nu &r det dags att plocka in dem. D& kommer det att ga
fort och det 4r den beredskapen vi forsoker bygga.

”De externa” kan vara aktorer pa olika nivaer. P& den strategiska nivan finns
Arbetsformedlingen och Forsdkringskassan och dem ar det inte svart att
skapa avtal med, menar projektledarna, men det vésentliga ar att fa med sig
de lokala aktorerna i kommundelarna. ”Det dr ju det lokala som ska gora
skillnad”, sdger Yngve. De lokala aktorerna ska inte styras fran centralt hall,
fran projektledarna, utan kontakter och initiativ maste tas lokalt i

Mdlardalen University Press Dissertations 81



”Vi maste takta!”

kommundelarna och olika kommundelar kan vara i behov av olika
verksamheter som stdd i sitt fordndringsarbete.

I det korta perspektivet ser projektledarna ett nytt och ovintat problem
framfor sig. Det besvérliga budgetldget innebér att kostnader méste minskas
bland annat inom de verksamheter som ingdr i SUO-arbetet och som Jessica
ndmnde inledningsvis. Projektledarna oroas over att detta skulle kunna
minska engagemanget fran medarbetarna, men forsoker samtligt se att den
ekonomiska situationen kan vara en drivkraft dir nya tankar och idéer fods:

Jessica: [...] och det dér &r som en vat filt pa alltihopa just nu [syftar pa
besparingskravet]. Den &r skitjobbig, den situationen.

Yngve: Fast sen kan man ju fundera pa... det hér ar ju ndgon form av
krismedvetenhet ocksa. Ur det hér fods det ocksa ett behov av att
nya 16sningar. Kanske blir en drivkraft ocksa. Det giller att det
inte bara blir en vét filt, men dé kan inte hela sparbetinget 1aggas
pa de hir verksamheterna. D4 blir det en vat filt.

Det blir tyst i rummet en stund och dérefter konstaterar Jessica att de har
givit en bild av nuldget med kommentaren: ”Hér star vi.” Samtalet avslutas
med ytterligare nagra kommentarer om “hédr och nu” och hur de tinker
planera pa kort och lang sikt:

Yngve: Ja, vi jobbar med ett hdr och nu, men maste ocksd vara dir
framme [for att planera]. Det dr stora och smé fragor om
varandra. Hur ska vi fixa kaffet till ndsta mote och hur ska vi
fora ut det strategiska utvecklingsomradet?

Jessica: Det forsta vi maéste gdra nu &r att sortera. Det ska vi forsdka
klara av i borjan pa veckan. Vad ar det vi haller pd med? Vad ér
det for olika delar och vad ar det for tidplaner pa dem? Vilka ska
vara med? Det ska vi borja med, gérna grafiskt sa vi far upp en
ganska tydlig bild &ver hela jobbet.

Yngve: Jag har en nuldgesbild inne hos mig. Det dr nuldget 6ver
projektet som det sdg ut innan vi gick hem f6rra veckan.

Jag blir nyfiken pad bilden och Yngve som fotograferat den forra veckan
skickar den till mig under mdtet. Bilden visar Yngves whiteboard pa
kontoret och jag forstar vad de menar med att de har ménga processer som
16per bade parallellt och efter varandra.
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Figur 4: Arbets- och planeringsinstrument nr 1, i mars, Yngves rum.?
Bilden har bearbetats och anonymiserats.

Nu har den forsta timmen gatt och det forsta mdtet avslutas med att vi bokar
in ett nytt mote vid samma tid och plats néista vecka.

Utmaningar i fas 1

I ovanstdende text relateras det forsta motet med projektledarna. Projekt-
ledarna beskriver en méngd utmaningar som de upplever och som kriver
olika typer av atgirder. Dessa sammanfattas nedan.

Att organisera ett utvecklingsarbete och inte "géra jobbet”
Projektledarna fragar sig hur de kan “rigga for ett utvecklingsarbete utan att
gora sjdlva arbetet”. De menar att det & medarbetarna som i sina profes-
sioner maste hitta nya arbetsformer och att projektledarna sjilva endast kan
underlétta och stdtta i det arbetet, men de har vid denna tid i organi-
seringsarbetet inte klart for sig hur det ska g till att ”styra utan att géra”.

* Mandagsméte 2015-03-16.
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Att hantera tidsaspekten och fa dverblick éver arbetet

Projektledarna kédnner sig tyngda av den méngd processer som péverkar och
kan komma att pdverka ett kommande organiseringsarbete. For att underlétta
projektledarnas egen arbetsprocess i fas 1, behover de skaffa sig en 6verblick
(’processkartor”) over olika pagdende och kommande aktiviteter, dels for att
oka forstdelsen for hur de hianger ihop och dels for att planera nédr och hur
saker ska goras for att halla arbetet inom de givna tidsramarna som é&r
forhallandevis knappt tilltagna.

Att formulera och konkretisera ett beslutsunderlag

En annan utmaning som projektledarna ser ar det problematiska i att de vid
denna tid, i mars, arbetar utan ett beslut (“kororder”) fran politikerna. De
saknar ett inriktningsbeslut som skulle ge dem ytterligare mandat och kraft
att kommunicera projektet i organisationen, men ett beslut kan inte véntas
forrdn i maj. De befinner sig i en forberedelseprocess och det nuvarande
uppdraget innebér att skriva fram ett forslag till fordndringar som kan bidra
till en tydligare organisatorisk logik inom vérd- och omsorgsverksamheterna.
Dessutom ska en ny, mer samverkansinriktad organisering av de frivilliga
verksamheterna foreslas och i detta lige maste de acceptera att de inte kan
vara tydliga i sin kommunikation med dvriga inom organisationen.

Att kommunicera med medarbetare och chefer

D4 inga beslut finns ar det problematiskt att kommunicera med organisa-
tionens medarbetare och chefer. Projektledarna kdnner de sig osdkra pa hur
de ska formulera forslaget till beslut och darfér behover de fler diskussioner
med andra, exempelvis vid den heldag med arbetsgruppen som planeras
nagra dagar efter detta forsta mandagsmote. Projektledarna menar att detta
arbete maste goras innan de kan kommunicera vidare med de berdrda med-
arbetarna i organisationen, vilket de anser &r av central betydelse for att med-
arbetarna ska kdnna sig involverade och informerade.

Att hitta nyckelpersoner

For att oka forutsittningarna att genomfora SUO-arbetet menar projekt-
ledarna att det dr viktigt att hitta nyckelpersoner som kan bidra med sin
kdnnedom om verksamheterna genom att de befinner sig ndra samt har dver-
blick och kunskap om Mellanstads organisation i stort. Darfor stridvar
projektledarna efter att finna de personer och funktioner som i denna fas kan
bidra med den mest nyttiga och anvidndbara information de behover for att
konkretisera och formulera sitt forslag till inriktningsbeslut.
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Att samverka med externa parter

Projektledarna ar osdkra pd nédr kontakt ska tas med eventuella externa
samarbetspartners. Med tanke pa det samverkansuppdrag som ligger till
grund for SUO-arbetet anser projektledarna att det dr av storsta vikt att
kommunicera med dem, men frdgan &r ndr det dr dags att ta det initiativet.

Att hantera samspelet med "politiken”

Ett dterkommande diskussionsdmne under hela studien &r hur projektledarna
ska kommunicera med politikerna. Eftersom detta dilemma &terkommer
under hela studien redogdr jag utforligt for detta har.

Dilemmat relaterar till de aktiviteter och samtal som pagar mellan linje-
organisationen och den politiska styrningen av Mellanstads verksamheter.
Uttrycket “politiken” anvinds ofta av projektledarna och syftar pa en over-
gripande syn pa politikerna som ett kollektiv och deras instéllning till olika
fragor. Jag har tolkat det som ett generellt begrepp for politikernas asikter,
den politik de for, samt det system som en politiskt styrd organisation arbetar
efter. Politiken anvidnds som ett samlande begrep i den betydelsen i avhand-
lingen.

Politiken fattar beslut som styr inriktningen av den kommunala verk-
samheten och har ddrmed ocksa stor betydelse for hela SUO-arbetet. Projekt-
ledarna ldgger darfor stor vikt vid kontakten med politiken exempelvis i
moten med gruppledarna for de olika partierna i de mdten som bendmns
kommunalradsberedningen (KRB). De &r vél inforstidda med politikernas
instéllning och prioriteringar i olika fragor, men upplever trots det ofta den
politiska processen som oforutsdgbar.

Infér ett beslut sker en forhandling mellan de politiska partierna. Detta
gOr att utgadngen av ett drende som behandlas i kommunstyrelsen inte alltid
gar att forutsdga, da delar av ett forslag till beslut kan dndras med odnskade
konsekvenser som fo6ljd. Darfor anser projektledarna att hur och vilken
information som kommuniceras till politiken ar central. Deras angreppsatt
nédr det géller att hantera fragor med politiken ar att balansera genom att inte
sdga for mycket, men inte heller for lite, utan formulera sig pa ett adekvat
sétt si att politikerna ska uppleva att de far tillrdcklig information for att
kunna fatta beslut och forsta beslutets konsekvenser.

Diskussionen om politikens paverkan pagar i moten mellan projekt-
ledarna samt i arbets- och styrgruppen under hela SUO-arbetet och intensi-
fieras infor olika vdgval och beslut. Politiken paverkar SUO-arbetet framst
genom beslutet om inriktning i maj samt beslutet om kommunovergripande
besparingar infor 2016.
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Besparingskravet

En oforutsedd héndelse under vdren 2015, som mdste hanteras av projekt-
ledarna under SUO-arbetet, &r att politikerna aviserar ett besparingskrav pé
100 miljoner kronor infor ar 2016. Av dessa 100 miljoner ska 26 miljoner
sparas pd de verksamheter som ingdr i SUO-arbetet. Samtidigt som poli-
tikerna signalerar en avsikt att satsa pa de frivilliga verksamheterna genom
SUO-arbetet, avser de sdledes att genomféra besparingar pd samma verk-
samheter. Denna till synes motsédgelsefulla politiska logik dr problematisk
for projektledarna att acceptera, hantera och kommunicera inom organi-
sationen, samtidigt som det engagemang for det nya strategiska utveck-
lingsomrédet som borjar utvecklas ska bibehéllas. Besparingskravet och dess
konsekvenser blir dérfor en central och aterkommande fraga i manga olika
moten.

Diskussionen om besparingskravet handlar dels om svérigheten att forsta
politikens framtidstankar samt dels om och hur projektledarna ska kunna
undvika att besparingarna paverkar det strategiska utvecklingsomradets tva
fokusomradena (egenforsorjning och inkludering). I olika mdten diskuteras
det problematiska med att ’satsa och spara” inom samma verksamheter och
hur medarbetarna ska motta beskedet om besparingar.

Besparingsdiskussionen startar i mars 2015 da politikerna aviserar sina
intentioner infér 2016 och pagéar under hela SUO-arbetet, men l6ses i
december, strax innan studien avslutas.

Fas 2 — utredningsarbetet gar mot sitt slut

SUO-arbetet
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Utarbeta forslag till ny organisering Skapa och utveckla ett strategiskt utvecklingsomrade

Figur 5: SUO-arbetet, fas 2

86 Marie Morndal




Kapitel 5. SUO-arbetet

Under mars, april och borjan av maj ar projektledarnas upppmérksamhet
riktad mot att formulera forslaget till organisering av de frivilliga
verksamheterna, en organisering som genom intern samverkan ska oka
forutsdttningarna att uppnd ett socialt hallbart Mellanstad. Hur detta forslag,
i form av ett strategiskt utvecklingsomrade, ska formuleras &r en svér fraga
och gor att deras behov ir stort nér det géller att hitta personer som kan bidra
1 dessa diskussioner.

Fas 2 startar den 30 mars da forst ett médndagsmoéte och dérefter ett
styrgruppsmote genomfors. P4 mindagsmdétet diskuterar projektledarna sitt
behov av att dokumentera utredningsarbetet och skapa en presentation for
det kommande motet med gruppledarna for de politiska partierna:

Jessica: En grej sen... efter styrgruppen... Vi maste skriva och sen ar
fokus pé presentationen pa torsdag for gruppledarna. Sen far vi
héra med Kristina [projektledarnas chef och styrgruppens
ordférande] om hur vi gar vidare med att skriva fram ett
underlag for inriktningsbeslutet. Sen ska det in i drendeprocessen
[hanteringen av drenden till kommunstyrelsen].”’

Pa styrgruppsmotet senare samma dag redogdr projektledarna for vad de
gjort och vad som hint den senaste veckan samt hur den framtida
planeringen ser ut pa kort och lang sikt:

Yngve: Vad har vi gjort? En SWOT* med 22 medarbetare. Ett mote
forra veckan, en gemensam sittning med dem som berérs av
omorganisationen. Den 9 april traffar vi gruppledarna [for de
politiska partierna]. Under april-maj far vi ett beslut i kommun-
styrelsen, ett inriktningsbeslut. Organisationsfordndringar fran
och med 1 januari 2016, ett strategiskt utvecklingsomrade fran
och med hdosten 2015. Vi har haft en heldag med arbets-
gruppen.”

Pé styrgruppsmotet diskuteras ocksd hur informationen till medarbetare och
politiken ska hanteras och projektledarnas chef, Kristina, menar att det ar
viktigt i vilken ordning informationen om forslaget kommer till politiken s&
att inte oppositionen far information fére dem som é&r i styrande stillning i
kommunen:

" Méandagsméte 2015-03-30.

% Forkortning av Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats. Anvéndes for
analys av styrkor, svagheter, mdjligheter och hot.

2 Styrgruppsméte 2015-03-30.
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Kristina:  Tyvérr vet inte hela politiken om detta &n. Det kan vara
grannlaga om oppositionen fér det i fel ordning, innan andra har
fatt det.™

Pa& ett mandagsmote i1 april diskuterar projektledarna sinsemellan hur de
tanker om begreppet “social hallbarhet” och vad det egentligen 4r de borde
diskutera med politiken. De menar att de Overgripande frdgorna far std
tillbaka for de praktiska “hur-frAgorna” som politiken &r intresserad av.
Denna “balansgéng” dr ett exempel pa hur projektledarna navigerar for att
komma framét i arbetet och dr ocksd en del i hur de hanterar den tidigare
beskrivna problematiken med politikens péverkan. Yngves avslutande fraga
till Jessica, frdgan om hur hon ténker, &r typisk for deras dialoger dér de
intresserar sig for varandras tankar och att fa aterkoppling pé sina egna idéer:

Yngve: Vi borde ha en diskussion om social hallbarhet, hela
diskussionen om att det ar en riktning... som vi har tonat ner lite
grand, men den diskussionen maste vi nog aterta for att forsta
vad egentligen ar det vi syftar till, men vi har valt bort det just
nu... for de vill ocksé veta hur vi ska gora. Det &r en balansgang
eller vad siger du, Jessica?

Jessica: Jo visst dr det sd... Var utgdngspunkt ar ju att social héllbarhet
inte later sig definieras. Den ir alltid kontextualiserad... den kan
inte definieras av en part utan man maste komma Gverens.”'

P& samma mandagsméte redogor projektledarna ocksa for hur de kommer att
foresla att beslutsunderlaget till kommunstyrelsen ska formuleras. De menar
att mycket fokus nu ligger pa att skriva fardigt rapporten (beslutsunderlaget).
Projektledarna har redovisat rapporten for gruppledarna for de politiska
partierna och de har samtyckt till att ga vidare med att beskriva de utveck-
lingsidéer som projektledarna har. Den ndrmaste tiden ska projektledarna
foredra rapporten i nio olika ndmnd- och styrelsemoten. De har 20 minuter
till sitt forfogande pa varje méte:

Yngve: Vi ska fila ihop det sista materialet idag och fa ihop det sa att vi
kan kora en kvart supersummering av utredningsuppdraget och
beslutsunderlaget — det dr en utmaning. Jag har tittat lite pa
bilderna, men vi behdver ga igenom dem ocksa.

[~

30 Styrgruppsméte 2015-03-30.
31 Mandagsmaéte 2015-04-20.
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Rapporten ska bli klar och vi ska forankra den, framforallt
politiskt. Det &r mycket internt spring hér nu.*>

Genom att “forankra rapporten politiskt” finns storre forutsittningar att
projektledarnas forslag till beslut accepteras och dérfor lagger projektledarna
ner mycket tid pa att skapa presentationer for politikerna.

I mitten av maj ldmnas sedan det fardigformulerade forslaget till beslut
in, for att inkluderas i kommunstyrelsens handlingar infér métet den 20 maj.
Vid ett mandagsmote, tvd dagar innan inriktningsbeslutet ska fattas, ut-
trycker projektledarna en ldttnad och samtidigt en frustration Over att de
befinner sig i en “form av moratorium” och att de inte har kraft just nu att
starta en planeringsprocess, inte forrdn inriktningen pd arbetet dr beslutat. De
forsoker, trots det, att se framfor sig vilka frdgor som kommer att behdva
prioriteras och hur en planering kan se ut framat i tiden:

Jessica:

Yngve:
Jessica:

Nu befinner vi oss i ndgon form av moratorium — vi méste fa ett
beslut innan vi kan ... orkar...

Ja.

...tdnka nidsta steg, men da tror jag att vi behdver antagligen
snurra igang ett antal parallella utvecklingsprojekt. Hur ska det
bemannas? Hur ska stddet organiseras? Hur haller vi koll internt
pa samordning? Hur ger vi ritt stod till dem som é&r ute och
arbetar? Hur mobiliserar vi massorna? Hur skapar vi kunskap
omkring hur man ska kunna jobba?**

Dialogen fortsdtter med att projektledarna anvdnder metaforer nér de
beskriver kédnslan av att ménga parallella aktiviteter maste genomforas efter
det att beslutet ar taget. Har ar ett exempel pa detta samt pd deras goda
humor och skdmtlynne, dar jag ocksa lagger mig i samtalet:

Jessica:

Yngve:

Jessica:

Jag:
Yngve:

Jessica:

Sa sammanfattningsvis: Alla bollar i luften samtidigt [skrattar].
Vi maste ha paraply sé att de inte faller ner i vara huvuden.
[skrattar]

Eller sé fangar ni dom?

Ja vi har stora hinkar [skrattar].

Ja stora hinkar, ja - problemet &r att det 4r ingen boll som ligger
stilla.™

32 Mandagsmaéte 2015-04-20.
33 Mandagsmaéte 2015-05-18.
* Mandagsmaéte 2015-05-18.
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Dialogen tar en allvarligare vdndning och projektledarna diskuterar hur
beslutet ska kommuniceras ut i organisationen och hur de samtidigt ska
hantera det sparbeting som de fatt kdnnedom om. Yngve beskriver tva
”parallella processer” som ska startas: dels att formulera en strategi for den
framtida organisationen och dels “rigga” (planera och skapa) den nya
organisationen:

Jessica: Beslut pa onsdag — vi maste tinka igenom hur detta ska
kommuniceras. Vi har ett pedagogiskt problem att samtidigt
spara 100 miljoner. Det slar en del pd dom hir verksamheterna.
A ena sidan ska vi kraftsamla och skapa social héllbarhet i vira
kommundelar, & den andra drar vi ner en massa pengar. Det &r
lite knepigt. Dér befinner vi oss.

Yngve: Ja, hur tar vi oss an det hdr egentligen? Vi dr inte alls framme i
det. Det handlar om ett forsta initialt arbete...

Jessica: Mmm.

Yngve: ...kring hur ska vi borja formulera strategin och sant for det hér
arbetet pa lite langre sikt. Det 4r den ena delen, den andra &r hur
vi ska rigga den organisationen och dér ar det egentligen tva
parallella processer som ska igang.”

Inriktningsbeslutet fattas

Inriktningsbeslutet fattas den 20 maj 2015 av kommunstyrelsen i
Mellanstads kommun. Beslutet tas i enlighet med projektledarnas forslag och
innebér i korthet att det kommande arbetet delas upp i tva deluppdrag:

Deluppdrag 1 innebdr att fordndra vissa befintliga verksamheters
organisatoriska tillhorighet for en tydligare organisatorisk logik. Detta
medfor strukturella atgdrder som att vissa enheter ska flyttas, andra utokas,
ndgra minskas och ytterligare andra upphora. Deluppdrag 1 finns
fortsdttningsvis endast med pa nagra enstaka stéllen i beréttelsen om SUO-
arbetet.

Deluppdrag 2 innebdr att skapa en organisation som underlattar
samverkan for de frivilliga verksamheterna. Uppdraget 4r mer omfattande
och inte lika konkret som deluppdrag 1. Denna organisation ska skapas som
ett “strategiskt utvecklingsomrade”, dar operativa resurser samlas for att né
ett strategiskt mal, som i det hédr fallet innebér att arbeta for att starka den
sociala héllbarheten och sammanhéllningen i Mellanstads kommun och
darmed minska polariseringen i lokalsamhallet.

3% Mandagsmaéte 2015-05-18.
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De diskussioner projektledarna haft med exempelvis arbetsgrupp och
styrgrupp har resulterat i att fokus for det strategiska utvecklingsomradet
beslutas vara att underldtta invinarnas mdojligheter till inkludering och
egenforsorjning. Dessa tvd aspekter anses som tvd viktiga steg pa vigen till
ett socialt hdllbart samhdlle. 1 beslutet framgar att samverkan ska
vidareutvecklas pa alla geografiska omréden i Mellanstads kommun. Det
innebér samverkan mellan olika kommunala verksamheter, andra offentliga
organisationer och myndigheter, niringsliv samt frivilligsektorn i form av
foreningar, ideella och idéburna organisationer. Deluppdrag 2 omfattar 300
medarbetare inom ett 40-tal verksamheter.

Projektledarna far i uppdrag att genomfora dessa tvd deluppdrag. Da
deluppdrag 1 handlar om strukturella forédndringar av enheter och avdel-
ningar hanteras det i forsta hand av chefer, ekonomer och HR-ansvariga i
Mellanstads kommun och projektledarnas roll kommer att vara att halla sig
informerade om hur arbetet fortskrider for att uppmérksamma eventuella
problem som kan péverka organiseringsuppdraget, deluppdrag 2. Fokus for
projektledarna ligger darfor pa deluppdrag 2, att organisera for samverkan
genom att skapa ett strategiskt utvecklingsomrade dér inkludering och egen-
forsorjning dr centrala aspekter. Till projektledarnas utredningsuppdrag
laggs séledes ytterligare ett uppdrag, vilket illustreras med Figur 6.

SUO-arbetet

* Foresla andringar i * Forbereda for samverkan
befintlig organisation * Organisera pilotomraden

* Formulera forslag till * Skapa forutsattningar for
ny organisering SUO (inkludering och

egenforsorjning) for att na
ett socialt hallbart samhalle

Figur 6: SUO-arbetets olika delar
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Det arbete som genomfoérdes i deluppdrag 2, hur projektledarna hanterade
uppdraget och vad som gjordes, dr centralt i den fortsatta berdttelsen om
SUO-arbetet. Deluppdrag 2 kallas “organiseringsarbetet” eller “organi-
seringsuppdraget” till skillnad fran det tidigare uppdraget som bendmns
“utredningsarbetet” eller “utredningsuppdraget”. Bendmningen SUO-arbetet
inkluderar bdde utredningsuppdraget och organiseringsuppdraget (se Figur
6).

Utmaningar i fas 2.

I avsnittet om fas 2 skildras projektledarnas aktiva arbete med att under
perioden mars till maj s6ka nyckelpersoner som kan ge dem “input” i arbetet
med att formulera ett strategiskt utvecklingsomrade, som ska gynna kom-
munens invénare. Detta var en av de utmaningar som framkom i fas 1.
Dessutom fortsétter arbetet med att skapa en overblick éver hostens SUO-
arbete. Ytterligare utmaningar som visar sig i fas 2 beskrivs nedan.

Att kommunicera i "ratt” ordning och med "ratt” argument

I samband med ett styrgruppsmote podngterar Kristina (projektledarnas chef)
vikten av att den forhandsinformation som ska kommuniceras maste komma
i 7rdtt” ordning till politiken. Detta kan relateras till den dvergripande ut-
maningen att samspela med politiken.

Efter beslutet ser projektledarna dessutom en pedagogisk utmaning i att
pd ett inspirerande sdtt kommunicera beslutet om att starta ett
forandringsarbete till medarbetarna, samtidigt som besparingsdilemmat
kommuniceras av andra i organisationen. Denna utmaning kan relateras till
utmaningen i fas 1 som handlar om vikten och svarigheten med att
kommunicera i organisationen samt den Overgripande utmaningen att
hantera besparingskravet.

Att diskutera hur-fragor i stéllet for vad-fragor

En annan utmaning som har att géra med ovanstdende, om att kommunicera
med politiken, handlar om deras behov av att diskutera “hurfragor”, det vill
sdga hur olika atgéarder och aktiviteter ska hanteras. Projektledarna menar att
politikens roll borde vara att diskutera de 6vergripande fragorna — vad social
hallbarhet dr, men anser att de 1 stdllet utmanas i att hantera diskussioner om
hur forandringar ska genomfoéras. Detta dr en utmanande balansgéng i
kommunikationen med politiken och kan ocksd kopplas till den mer
overgripande diskussionen om samspelet med politiken.
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Att befinna sig i ett "moratorium”

Efter det att projektledarna ldmnat in forslaget till inriktningsbeslut till
kommunstyrelsen upplever de en kénsla av trotthet och utmattning som de
uttrycker som att de befinner sig i “ndgon form av moratorium”. De har
arbetat intensivt med utredningsuppdraget och kdnner nu att de inte har kraft
att géra nigot annat dn att avvakta tills beslutet dr fattat. Det innebdr att
projektledarna stannar upp i arbetet och for en tid accepterar kinslan av att
befinna sig i ett tomrum. Detta 4r dock en kortvarig utmaning som ’ldser sig

sjdlv” genom att beslutet fattas och de far uppdraget och ansvaret att fortsatta
SUO-arbetet.

Fas 3 — organiseringsarbetet startar

SUO-arbetet

n a

S b= Inriktningsbeslutet ]
o o~ 9
N 4 = —_ - 0 - 2
Ed < s [} < S o £ > o
2 s < 2 3 E: & o 2 a =
- - .- ﬂ; Om

Fas1 Fas2 Fas4 _‘ Fas 5 )

Utredningsarbete Organisering fér samverkan

Utarbeta forslag till ny organisering Skapa och utveckla ett strategiskt utvecklingsomrade

Figur 7: SUO-arbetet, fas 3

I ett mandagsmote i slutet av maj efter beslutet i kommunstyrelsen,
reflekterar projektledarna Gver sitt arbete fram till det att beslutet fattades.
De upplever en stor liattnad over inriktningsbeslutet och menar att det nu ar
dags att rikta blicken framat. Har uttrycks tydligt hur de under ”processen”
fram till beslutet kommunicerat, lyssnat och &ndrat riktning i projektet for att
astadkomma ett beslutsunderlag som hade fOrutsdttningar att antas av
politiken:

Yngve: Processen har varit saxad [visar med hdnderna] i tid och rum. Vi
har pratat vildigt mycket pd olika sétt, bade officiella och
inofficiella samtal. Det har forts maénga... lite grand laga
allteftersom. Vi har inte kunnat staka ut sa hér ska processen ga,
utan vi har fatt navigera i det hdr. Har maste vi nog gora lite
annorlunda... s har det varit otroligt mycket.

Jessica: Precis.
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Yngve:

En utmaning dr hur projektledarna ska halla samman organiseringsarbetet, se
helheten och hur de ska planera och prioritera vad som ska goéras. Nar de i
slutet av maj, pd ett mandagsmote, reflekterar 6ver sin egen praktik och
strategier kring hur arbetet ska liggas upp 1 fortsittningen, anvidnder de
aterigen metaforen “ménga bollar i luften”, eller snarare ”p& marken”, for att
beskriva kénslan i arbetet. De samtalar ocksd om vikten av att hélla ihop
organisationen under det fortsatta SUO-arbetet. I slutet av motet resonerar de
om hur de fortsittningsvis ska planera och prioritera SUO-arbetet som,

Vi har fatt lyssna, sdga nej ibland och ja, fatt en del
utskallningar. Darfor dr det skont att det &r tydligt [att beslutet dr
taget]. Det dr vél det som ar lattnaden. Det ar det hir som géller,
det hdr som man sagt ja till. D4 kan man borja formulera sig, vad
innebir da det? Det ér ju den oron vi levt med.*

genom att beslutet &r fattat, nu befinner sig i en ny fas:

Yngve:

Jessica:

Yngve:

Jessica:

Yngve:

Jessica:

Projektledarna diskuterar vidare i mdtet om samverkan med externa parter
och Yngve poidngterar att de fortfarande inte har kommit fram till

Vi har landat den viktigaste bollen — vi har ett beslut! Med det
kan vi vara konkreta. Vad innebdr det hiar for kommunens
organisation. Det hénder saker redan nu. Sen géller det att vi
taktar det. Vi pratade om det i bade styrgruppen och arbets-
gruppen. Nu giller det att halla ihop hela organisationen sa att
inte folk springer at olika hall. Det blev tydligt ndr vi hade
arbetsgruppsméte att Jane och Ake [de enhetschefer som berdrs
mest av omorganisationen] bdrjade prata ihop sig om hur man
vill gora. D& var jag extremt tydlig — nu maste vi ha med oss alla
i diskussionerna. Didr kommer vi att behdva hélla i, vara
observanta pa.

[~]

Vi har inte ménga bollar i luften utan de ligger pa marken, stilla,
som vi ska borja sparka pa och lyfta upp. Det finns da en risk att
nagon tar en boll och lyfter sjélv.

Det ar som du sédger det ligger lite for manga bollar pd marken
just nu, men det dr skont for vi vet var vi lagt dom [skrattar].

Ja, de ligger still [skrattar].

Vi har ett lage da vi ska se hur vi ska sparka runt dom.

Det kommer vi att borja med lite lingre fram i veckan.®’

3 Mandagsméte 2015-05-25.
37 Mandagsméte 2015-05-25.
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samverkansfrdgorna dnnu. Jessica menar att de méaste vara pa det klara med
vad de behover innan kontakt tas med externa aktorer:

Yngve: Vi har inte ens borjat prata om hur vi far in civilsamhéllet.

Jessica: Vi maste forst veta vad vi vill géra. Nagon gang under senhdsten
kan vi borja kommunicera med dem. Det hér &r det som vi har.
Hur kan vi jobba tillsammans. Vi vill ju prova lite olika former
for att se om vi far effekter av det.

Yngve: Det stora abret &r nedskdrningarna. Det &r det stora morka.
[~]

Yngve: Vi maéste borja rigga organisationen i host. Maste nog rigga
allteftersom.

Jessica: Det ska vi definitivt gora. Vi har ett problem. Vi &r véldigt langt

ifrin verksamheten och instingda i véara kontor. Det glappet
maste vi Gverbrygga nir vi ska fa ihop strategi och taktik.”®

Projektledarna dr medvetna om att de befinner sig langt fran de verksamheter
som de ska arbeta med och menar att gapet mellan dem och verksamheten
maste dverbryggas.

Planeringen fortsitter och vid ndsta mandagsmdte i borjan av juni
diskuterar de hur de ska arbeta for att fA med sig medarbetarna och hur de
ska kunna ta tillvara den kunskap som finns i verksamheterna, stddja och
utveckla den och aterigen kommer fragan upp om nir externa parter kan
involveras. Dessutom talar de om att ’rigga” en organisation som har forut-
sattningar att na de effekter de efterstravar:

Yngve: Jessica och jag paketerar. Vi har definierat ett antal deluppdrag.
Vi ligger i ett planeringsstadium nu. Drar igdng och planerar,
vad behdver vi gora? Inget kommer att hdnda forrdn i1 augusti.
Da borjar vi jobba med sex-sju stycken delprocesser.

[~]

Yngve: Folk i det operativa sitter med en otrolig méingd kunskap,
erfarenhet, arbetssitt. Dom kan sina saker och hur flyttar vi det
fran punkt A till punkt B sd att det blir ett delande ett ldrande
mellan? Och hur klarar vi ocksa av att bryta en del av de invanda
monstren? Sa hér har vi alltid gjort och mitt sétt &r det basta. Sa
det hér tror jag, det hér &r ju det som ska ske det hér tar ju inte
slut under hosten utan det hdr &r ndgot som maste ske
kontinuerligt. Det dr genom det hér vi ska egentligen nd dom
resultat vi efterstrdvar genom att rigga det hér pa ett sant sitt att

¥ Mandagsmaéte 2015-05-25.
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vi verkligen nar de effekter vi sagt att vi ska ha...Vi maste rigga
sa vi far det resultat vi vet att vi ska ha. Vi maste tdnka lang-
siktigt 6ver de hédr tre aren [syftar pd den politiska mandat-
perioden]. Man ska kdnna — det &r det har det handlar om, det &r
sa hér vi ska gora. Eller inte gora. Vi borjar med kdrnan och
expanderar och nér plockar vi in andra parter i det hdr? Vi tror
att det ar for tidigt.”

Genom det organisatoriska och kunskapsmissiga avstdnd som projektledarna
upplever finnas mellan dem och medarbetarna i verksamheterna, behover de
identifiera nyckelpersoner som kan bidra med sin kunskap och kompetens
for att overbrygga glappet och stddja projektledarna i sitt arbete. Forutom
styr- och arbetsgruppen anvidnder projektledarna enskilda personer som
“bollplank” vid olika tillfdllen. Ake betraktas av projektledarna som en
nyckelperson eftersom han ar verksamhetschef for en stor del av den
verksamhet som berérs av organisationsforindringen och dessutom har lang
erfarenhet av arbete med frivilliga verksamheter i kommunen. Dessutom har
projektledarna diskuterat sina idéer redan pa ett tidigt stadium med honom. I
moten med Ake diskuteras frigor som inte 4r officiella, dir projektledarna
vill testa sina idéer for att oka sin forstaelse for vilka konsekvenser deras
tankar och idéer kan fa for verksamheten genom att fi Akes feedback. Dessa
moten kallas i avhandlingen kunskapande moten”.

Nar sommarsemestrarna ndarmar sig ar projektledarna till storsta delen
klara med hur de vill forbereda ndsta fas i utvecklingsprocessen. Pa ett
mandagsmdte i mitten av juni talar de om hur de planerar for att formulera
en konkret strategi, att skapa aktiviteter som engagerar medarbetarna samt
att se medarbetarna som experter pa det som gors “pa faltet”. Projektledarna
diskuterar hur de ska utveckla sitt arbetssétt och hur de ska kunna tillvarata
och stotta medarbetares ldrande, identifiera viktiga nyckelkompetenser bland
personalen samt hur de ska skapa (rigga) en adekvat organiseringsform for
att underlitta detta.

Jessica inleder mandagsmotet genom att berdtta vad de arbetar med just
nu och ldmnar sedan 6ver till Yngve:

Jessica: Nu jobbar vi mycket med infrastrukturen sen vill vi borja gora,
utveckla och lyfta upp verksamheter som vi har nu och det vi gor
redan idag. Du kan vil fortsétta [vander sig till Yngve].

Yngve: Ja, vi har pratat om att fa ett engagemang och bdrja prata med
dom som gor det hdr och vi kommer att ha workshops for
medarbetare tva till tre stycken under hosten. Och hir pratade vi

3% Mandagsméte 2015-06-08.
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ocksé om fokusgrupper, att blanda in dig [syftar pa min roll som
forskare] i det*’. Att borja kidnna pa varandra, hitta de frigorna
emellan som vi inte har. Vi bokar in datum, men innehéllet vet
vi inte idag. Det beror pa hur vi resonerar i de dvriga fragorna.

Jessica: Jag tror att det kommer att handla om att lata den expertis som vi
har som jobbar ute pé filtet att formulera sig och delge erfaren-
heter och idéer. Det kan vara en bra utgédngspunkt for en
empirisk bas, absolut.*'

De diskuterar ocksd sitt behov av att utbyta idéer och bedriva
omvdrldsorientering for att studera hur andra gor och ldra av det. Dessutom
kdnner de ett behov av externt stdd frén “experter” infér hostens arbete:

Jessica: Vi méste ha realistiska mal och det ar hyfsat komplext. Vi tanker
ta ett antal personer till oss for att hjdlpa oss att tdnka, externa
personer. Vi kor s& fort som mdjligt i augusti for att virka fram

en plan.

Yngve: Det ska vara personer som inte varit inblandade tidigare, helt
utifran.

Jessica: Som ir lite vana att jobba med storre fragor.*

For att ytterligare dka sin kunskap inom olika fragor i organiseringsarbetet
under sommarsemestern, ger projektledarna varandra var sitt ansvarsomrade
att fordjupa sig i. Dels att ldsa forskningslitteratur om samverkan med civil-
samhillet och dels att fundera 6ver hur motesplatserna i det strategiska
utvecklingsomradet ska hanteras. Motet avslutas med att Yngves kommen-
tar:

Yngve: Nu ér det till att griva fram Outlook och bérja forhandla om
tider i augusti och hela hosten [syftar pa att boka mé&testider med
bland annat nyckelpersoner, arbets- och ledningsgrupperna].*?

Motesbokningar dr en dterkommande aktivitet i projektledarnas praktik och
citatet ovan &r ett exempel pad projektledarnas stdndiga behov av
tidsplanering. Att forhandlingar om mdtestider dr nddvandigt visar pa att

0 Varken workshops eller fokusgrupper kom att genomforas under hosten.
I Méandagsméte 2015-06-15.
*2 Méndagsméte 2015-06-15.
* Méndagsméte 2015-06-15.
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tiden dr en knapp resurs och att detta kan vara en anledning att manga moten
med arbetsgrupp och styrgrupp forlaggs till lunchtid under hosten.

Utmaningar i fas 3

Fas 3 utspelar sig mellan den 21 maj nér inriktningsbeslutet ar fattat och
fram till sommarsemestrarna i juli 2015. Projektledarna uttrycker vid ett
flertal tillfdllen en ldttnad Over att inriktningsbeslutet &r fattat. Ddrmed &r
utmaningen att befinna sig i ett tomrum av véntan 6ver (fas 2). Detsamma
géiller for utmaningen i fas 1 om att formulera och konkretisera
beslutsunderlaget infor kommunstyrelsens mote.

Med fornyad energi griper de sig nu an ett omfattande planeringsarbete
som bland annat innefattar diskussioner om arbetssétt och bokning av méten,
studiebesok 1 andra kommuner, inldsning av litteratur med mera. De ut-
maningar som framkommer i fas 3 beskrivs nedan.

Att se helheten

Projektledarna ser en stor utmaning i att halla samman organiseringsarbetet,
att samordna aktiviteter samt att se helheten, det vill sdga projektets roll och
plats i1 forhéllande till den Ovriga organisationen. Genom en helhetssyn
mojliggdrs prioritering och planering av olika kommande aktiviteter i
projektet. Denna utmaning kan relateras till utmaningen i fas 1 om behovet
av 6verblick av projektets olika delar.

Att rigga fér en ny organisering

Att skapa en infrastruktur som stédjer SUO-arbetet ser projektledarna som
en viktig utmaning och bendmner det med ordet “rigga”. Att rigga SUO-
arbetet kan jamforas med utmaningen i fas 1 som ocksé beror vikten av att
organisera projektet.

Att involvera medarbetarna

Det ar inte bara kommunikationen med medarbetare (jmf. utmaningarna i fas
1 och 2) som &ar vésentlig i SUO-arbetet utan ocksd hur medarbetarna kan
involveras for att kdnna sig delaktiga. En utmaning i detta sammanhang &r
ocksa hur de kan tillvarata den kunskap som finns i verksamheterna, hur de
kan stodja medarbetare att utvecklas och vilka aktiviteter som ska skapas for
att engagera medarbetarna och underlitta deras gemensamma larande.

Att formulera en strategi
Projektledarna brottas under denna fas dven med att formulera en konkret
strategi med realistiska mal for att underldtta hostens arbete. Som ett stod pa
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vagen i strategiformulerandet planerar de att avsétta tid for ett mote med
externa “experter”, det vill sdga verksamhetsutvecklare frdn andra
organisationer. Genom detta méte dr deras forhoppning att de ska oka sin
kunskap om hur ett utvecklingsarbete av den typ som SUO-arbetet &r, kan
bedrivas.

Att samverka med externa parter

En utmaning som det just i detta ldge, i fas 3, inte finns ndgon 16sning pa,
men som ocksd ndmndes i fas 1, dr hur och nér projektledarna ska involvera
de ténkta externa parterna i arbetet. Det gdller fOreningar och andra
organisationer som genom samverkan kan bidra pd ett positivt sétt till
verksamheterna och det strategiska utvecklingsomréadet. I denna fas menar
projektledarna att det fortfarande ar for tidigt och att utvecklingen av
projektet och organiseringen av verksamheterna, hur arbetet ska goras, bor
ha kommit ldngre innan det &r dags for externa kontakter.

Samspelet med politikerna och besparingskravet

De oOvergripande utmaningarna och om samspelet med politikerna och
besparingskravet dr fortfarande aktuella i fas 3, d&ven om inte nagra citat
inkluderats i den text som beskriver fas 3.

Fas 4 — en aktiv host startar

SUO-arbetet

0 =
S ) Inriktningsbeslutet I
=) I S
o 4 = - - w0 = . 2
=4 ] s () < ® o = o
3 = o [
2 s < s 3 < 3 ° = a -
Fas1 Fas2 Fas3 Fas5
Utredningsarbete Organisering for samverkan

Utarbeta férslag till ny organisering Skapa och utveckla ett strategiskt utvecklingsomrade

Figur 8: SUO-arbetet, fas 4

Direkt efter sommarsemestrarna i borjan av augusti traffar projektledarna
den externa “expertgruppen”. I motet med dem diskuterar de strategiska
fragor kring genomforandet av hostens SUO-arbete och projektledarna
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uttrycker att de upplever motet med dessa nyckelpersoner som givande da
det hjilper dem vidare i formulerandet av en strategi for organiserings-
arbetet.

Projektledarna traffar ocksd en grupp strateger som ansvarar for bestéll-
ningar av verksamheterna, enligt den bestédllar- och utférarmodell som
Mellanstads kommun é&r organiserad efter. Denna grupp bildar efter motet en
referensgrupp i SUO-arbetet som projektledarna vénder sig till under fas 4
och 5, for att utveckla tankar kring hur de interna bestdllningarna kan
fordndras och anpassas till en ny organisering av verksamheterna. Denna
referensgrupp kallas fortsdttningsvis ”strateggruppen”.

Fore ett arbetsgruppsmdte i augusti arrangerar projektledarna ett kun-
skapande mote med Ake. De diskuterar idén bakom “paraplymodellen”, som
ar ett nytt begrepp och har uppkommit i samtal med strateggruppen. Paraply-
modellen representerar en dvergripande tanke som kommer att utvecklas och
konkretiseras under hosten for att mojliggora att bestéllningarna ska fungera
1 en ny organisation med nya idéer om en utdkad samverkan. Dessutom vill
projektledarna diskutera en ny idé som innebér att arbetet med att organisera
for samverkan i forsta hand ska koncentreras till tva pilotomraden i
Mellanstads kommun. Denna idé &r ett resultat av “expertgruppens” rad om
att paborja fordndringarna i liten skala.

Projektledarna funderar 6ver hur den roll skulle vara konstruerad som
klarar av att ta helhetsansvaret for ett pilotomrade. Ake stiller sig positiv till
deras idéer och de diskuterar vilka nyckelkompetenser en sddan roll skulle
krdva och kommer fram till att det ar de personliga egenskaperna som &r
nyckelkompetenser for rollen:

Jessica: Jag tror det dr en framgangsfaktor. Vi behover inte bottna i den
nu, men vi behdver fundera pa den [rollen som ny omrades-
utvecklare].

Yngve: Omradessamordnarens roll [befintlig tjanst] idag &r val lite for
svag?

Ake: Mmm.

Jessica: Jag tror vi ska titta pd personliga egenskaper. Vad som kan
fungera.

Yngve: Nén som brinner.

Jessica: Har legitimitet.

Yngve: Enhetschef?*

For att fa feedback pa de grundliggande tankarna om att vilja ut tva
kommundelar som forsoksobjekt delger projektledarna Ake sina tankar:

* Kunskapande méte 2015-08-19.
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Jessica: Ungefar sa langt har vi tinkt, som bild [syftar pa de tva omraden
som ska vilja ut och goras till forséksomraden och deras olika
struktur och behov av stdd]. Den ér ldtt att kommunicera. Tror
att politiken kan forstd den?

Ake: Bra idé, vi maste kraftsamla kring vissa delar for att det ska bli
fordndring. Jag tror inte vi kan dra igang hela stan. [...] och det
maste bli en skillnad. Det blir det inte om vi smetar ut allt.
Kraftsamla kring négra delar. Jag har idéer [skrattar].

Jessica: Men vad bra — det &r ju skitbra!

Yngve: Hur tinker du da?*’

Ake berittar om sina idéer om att studera andra kommuners liknande arbeten
och hur det skulle kunna vara mojligt att ansoka om externa medel for SUO-
arbetet.

Svarigheten att forsta politikens framtidstankar och handlande och hur de
ska arbeta for att undvika att besparingarna infor nésta ar ska motverka det
strategiska utvecklingsomradets tvd fokusomradena (egenforsdrjning och
inkludering) diskuteras med Ake vid samma méte:

Ake: Det jag tinker om fokusomrdden och si tittar man pa
besparingsforslagen sé ar det precis dom delarna som det slér pa.
Den helhetsbilden méste man fa upp.

Jessica: Jaaa [skrattar]. Jag har svart att tinka mig att politiken kan och
forstar vad som héller pé att hinda med tanke pa att de skrev en
artikel om 1 somras ndr man skrev om vikten av det hir [en
artikel i den lokala dagstidningen VLT]. Man la in nigra hundra
tusen extra som en gest.

Ake: Om man tittar pd varje nimnd for sig dd ser man pa det
obligatoriska lagstadgade uppdraget och tar bort allt annat. Du
missar ju helheten totalt och vilka konsekvenser det far sen nér
du plockat bort det frivilliga. Det kan vi ju se fran 90-talet hur

det gick...
Jessica: Mmm.
Ake: ...och det ar det vi inte ska géra om en gang till.
Jessica: Precis. Precis s ir det.*®

Efter det kunskapande motet, pad arbetsgruppsmotet senare samma dag,
kommuniceras status for organiseringsarbetet och projektledarna aterkopplar
de lardomar de tagit med sig frdn det moéte de haft med de externa

> Kunskapande méte 2015-08-19.
4 Kunskapande méte 2015-08-19.
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“experterna” for ndgra veckor sedan. De argumenterar for att ”smyga igdng”
arbetet pa ett eller tvd geografiska omrdden snarare dn att ’sld pd stora
trumman” och gora en satsning dver hela kommunen samtidigt:

Jessica: Yngve och jag har haft en dag med externa affdrsutvecklare —
riktigt smarta personer. Och de séger till oss: Bygg inga torn for
de vilter. De bekriftar bilden utifrén det privata néringslivet och
praktikerperspektivet.*’

Projektledarna har tagit till sig kunskapen om fordelarna med att borja i liten
skala och detta kommer att bli ett ofta upprepat argument for att de foreslar
att paborja en forsoksverksamhet i tvd kommundelar i stéllet for att involvera
hela kommunen.

Direfter redogdr projektledarna for forsta géngen for “paraplyidén”.
“Paraplyet” blir arbetsnamnet for projektledarnas idéer om att samordna
interna bestillningar av verksamheter. Nedan beskriver de hur de diskuterat
sdtt att samordna bestillningarna tillsammans med representanterna for
bestdllarna och hur helhetssynen kom i fokus pé ett sitt som visade sig vara
givande bade for bestéllare och for projektledare:

Jessica: [...] Igér hade vi ett langt och givande samtal med representanter
for Dbestdllarna ddr vi diskuterade fOrutséttningar och
bestillningarna och man kan vél séga att kontentan &r... vi har ju
tittat mycket pd vad vi kan gora operativt [for samordning av
verksamhetsbestdllningarna], vad &r vara ambitioner och det
visar sig att bestéllarna &r lika pa. Det dr min beddmning att det
ar en samsyn kring behoven och det kéndes jattebra.

Yngve: Jag tror det ar véldigt bra for samtliga bestéllare. Det blev ett
kunskapande och man fick syn pé varandras verksamheter pa ett
sitt som inte dr sa vanligt annars. Vissa av er har god koll, men
helheten &r viktig. Mycket positivt kom upp och det blev vildigt
tydligt att vi hianger ihop.*®

I ett forsok att forklara grundtankarna bakom paraplyet, liknas det vid en
modell som anvidnds inom en del av kommunen och som utgor ett sitt att
samordna och gora bestédllningarna mer konkreta pa lokal niva.

47 Arbetsgruppsméte 2015-08-19.
8 Arbetsgruppsméte 2015-08-19.
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Jessica: Sa vicktes en tanke igar — UHT-modellen®. Det vill siga en

gemensam paraplybestéllning som &r kopplad mot egenforsorj-
ning och inkludering. Som gér att méta.
Paraplyet skulle vara ungefdar som UHT. KS har en synpunkt pa
paraplyet och alla & med och samverkar for att definiera
paraplyet, men varje verksamhet bestdller dessutom sina egna
aktiviteter. Vad vi skulle kunna gora &r att skapa ett par UHT i
Mellanstad — omradesbaserade, runt métesplatser, dér vi skapar
lag som lokalt arbetar for paraplyet, men ocksd inom ramen for
sina egna uppdrag. Det blir flexibelt, alla behdver inte sitta i
omrédet, men bidrar i en laginsats. Ar dér nir det behovs. »°

I citatet ovan ldggs séledes det forsta forslaget fram till hur ett pilotomrade
skulle kunna fungera, vilket ockséd kommer att diskuteras i en méngd mé&ten
under hosten, fram till den 9 november da ett beslut i denna fraga fattas.

Arbetsgruppsmotet borjar nu ga mot sitt slut och projektledarna redogor
for planeringen for den ndrmaste framtiden:

Jessica: Vad som hénder ndrmast &r att vi har styrgrupp pa fredag dér vi
ska rapportera det vi pratar om dag, vi har fatt en fraga frin KRB
[kommunalradsberedningen] om vi kan komma pé méndag och
redovisa laget, en kortare avstimning. Far vél bli med utgéngs-
punkt fran dagens diskussion och styrgruppens.

Yngve: Imorgon triffar vi ocksd berorda forvaltningschefer for att
stimma av organisationsforidndringarna sa att tidplaner stimmer
overens.”!

Motet avslutas med att projektledarna ber gruppen om aterkoppling
angédende de nya tankarna om paraplyet:

Jessica: Klura vidare pa vara utgangspunkter och paraplyet, ar det klokt,
landar det? Tanken &r att vi ska kora 1 januari. Det ar inget att be
for, da kor vi. Tills ni hér av er, ringer, tinker, hojtar till si
jobbar Yngve och jag vidare pa det hir.”

* UHT 4r en ekonomisk forening som, pa uppdrag av Mellanstads kommun,
bedriver verksamhet inom de “mjuka” kommunala verksamheterna som forskola,
skola, dldreomsorg, men dven inom de frivilliga verksamheterna som fritidsgard,
kulturverksamhet och idrottsverksamhet. Bestdllningarna av verksamheten gors mer
samordnat hér, &n i 6vriga kommunen.

%% Arbetsgruppsmdéte 2015-08-19.

3 Arbetsgruppsmdéte 2015-08-19.

52 Arbetsgruppsmdéte 2015-08-19.
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Vid nésta arbetsgruppsmdote, i slutet av augusti, fortsitter diskussionen om
det problematiska med att politikerna driver ett besparingskrav infor 2016 pé
26 miljoner kronor som innebér att resurser tas frdn de verksamheter som
ingar i det strategiska utvecklingsomrddet. Projektledarna beskriver hur de
hanterat frdgan vid ett méte med kommunalradsberedningen (KRB) dér
gruppledarna for de politiska partierna deltar. De poédngterar att de forsdker
ge en objektiv bild av situationen for politiken och en konsekvensbeskriv-
ning av besparingen for de frivilliga verksamheterna:

Jessica: Vi har ocksé sagt att avgdrande for en omorganisation &dr hur den
ekonomiska situationen ser ut och da visar vi den hér bilden for
dom [visar en tabell dir de olika verksamheternas kostnader
redovisas]. Den ér lite paketerad for att den ska bli begriplig. Det
ar dom hér fragorna vi diskuterar.

Yngve: Det saknas svar pa vissa fragor men det &r sa hér vi pratar.

Jessica: Besparing pa 26 milj i dagsldget. Vi fraigade KRB:

-Vet ni om att ni gor det hér och att det far konsekvenser?
Vi var inte stenharda men vi visade bilden.

Yngve: Vi kan bara séga vad vi har sett. Vi var noga med att siga att det
hir ar forslag som diskuteras... Viktigt att visa for politiken att
det finns en motsittning i de idéer som finns och de besparingar
som ligger.”

I samma moéte fortsétter diskussionen om hur de kommundelar ska véljas ut
dar samverkansidéerna for det strategiska utvecklingsomradet med dess tva
fokusomraden inkludering och egenforsorjning ska provas, det som
projektledarna pa forra motet ville likna vid UHT-modellen. Projektledarna
betonar vikten av att kunna redovisa vilka kriterier som definierats i valet av
omraden, bade for personal och boende, men ocksa for politiken. De talar
ocksa om att taktik ar viktigt for att fa acceptans fran politikerna, nér det
giller de forslag som kommer att ldggas fram. Eftersom olika politiska
partier har skilda prioriteringar i denna fraga, avser projektledarna att
navigera sd att frdgan inte blir politisk och att urvalsprocessen diarmed
behalls 1 organiseringsarbetet. P& ett arbetsgruppsméte utspelas
nedanstdende samtal:

Yngve: Vi sitter pd mycket kunskap, men taktik &r viktigt. Det [val av
kommundelar] dr ocksd en taktisk frdga som vi inte ska
underskatta. Det finns faktiskt taktik i det hér.

Jane: Hur da taktik?

>3 Arbetsgruppsmdéte 2015-08-27.
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Jessica: Politik kan vi kalla det for. Det giller att tdnka till. Vi kan inte
sticka under stol med att det finns politik som man behdver ta
hénsyn till, men den ska inte styra oss.

Ake: Om man struntar i politiken sa tinker jag att om man vill né en
utveckling och bygga social héllbarhet i Mellanstad méste vi
utgd fran var de storsta utmaningarna finns. Lag utbildningsniva.
Jag tinker ocksé pé social oro? Var hander det mycket?**

Diskussionen fortsdtter om olika kommundelars sociala behov och
nuvarande status samt befarade framtida problem och resulterar i ett uppdrag
till Jane och Ake att bilda en bilda en arbetsgrupp for att borja analysera
olika kommundelars behov av stdd och insatser. De omraden som ndmns &r i
forsta hand Norr och Oster. Detta ir forsta gdngen som omradesdiskussionen
blir s& konkret sé att omraden ndmns vid namn.

Dérefter fortsédtter motet vidare med en diskussion om vad det strategiska
utvecklingsomradet skulle kunna innehalla, i strategiska termer.

Jessica: Vad ska vi gora i det strategiska utvecklingsomradet? Vi har allt

mer fastnat i den hdr modellen for att beskriva social cohesion
[visar OECD-modellen om social sammanhallning].”

Social hallbar sammanhallning OECD-modell

Social inkludering Social tillit

Tillgang och rattvis Tillit till samhélle och
fordelning till arbete, samhaillsfunktioner
bostad, hilsa, Specifik tillit
utbildning.... Lokalsamhallestillit

Social mobilitet
Hur man tror eller kan
forandra sin sociala
position

Figur 9: Social hallbarhet ur ett kommunperspektiv (Killa: Yngve, 2015)

>* Arbetsgruppsmdéte 2015-08-27.
>3 Arbetsgruppsméte 2015-08-27.
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Projektledarna undrar vilka synpunkter politiken kommer att ha. Kommer de
att vilja veta mer om hur omrddena ska véljas ut och organiseras.
Projektledarna menar att konkreta idéer om samverkan fortfarande saknas

och att de inte har riktigt grepp om den fragan:

Jessica:

Jessica:

Yngve:

Yngves utsaga ovan visar att de har gemensamma erfarenheter som de utgar
ifran ndr de ldgger upp arbetet. Dédrefter fors samtalet in pa paraplyet da
projektledarna har for avsikt att redogoéra for hur tankarna utvecklats sedan

Vad skulle fullmiktige kunna sdga till oss ndr det giller
utvecklingen av SUO-arbetet? Vi har ju tva uppdrag — egen-
forsorjning och inkludering. Hur malsétter vi och mot vad foljer
vi upp?

Om vi viljer ett omrade 4r ju tanken att egenforsorjningen ska
Oka 1 det omradet. Det ska ske utifrdn det ldge man befinner sig.
Forst maste vi veta vilket omrédde och sen ta fram nuldge. Det &r
realistiskt. Inkludering ska vi méta med ett koefficienttink.
Spridningen inom ramen for de indikatorer vi méter med idag.
Det méste definieras utifran omréde.

Uppdraget om samverkan med externa parter vet vi inte hur vi
ska gora med. Vi kan beskriva vad vi gor. Finns det ett
engagemang pad den lokala nivdn och hur kan vi jobba till-
sammans?

Det bygger pé Jessicas och min gemensamma erfarenhet av att
jobba med att méta samverkan. Vi ser att det hér dr ett battre sitt
att gora det.”

det senaste motet forra veckan.

Jessica:
Jane:
Jessica:

Yngve:

Jessica:

Paraplyet ar fardigskrivet den 20 september.

Har det hir diskuterats i bestillargruppen [strateggruppen]?

Ja, det kom till da. Det var dir vi fick ndgon slags gemensam
Lidnersk knédpp. Sé& nésta anhalt &r kommunstyrelsen.

[...] Vi sdger att vi maste vdlja ndgra omraden.

Utifran vad omradet behover, kan det team som behovs tillséttas.
Klart for beslut i november. Sa drar vi igang i jan 2016 pa tva
omraden med l6pande utvérdering. Sen kan vi skala upp det.

Vi maéste smyga iging eftersom vi forlorar resurser [be-
sparingen]. Vi far gora efter bista formaga och pa sikt hitta
finansiering. Det 4r en ambitionshdjning och en breddning.”’

% Arbetsgruppsméte 2015-08-27.
37 Arbetsgruppsméte 2015-08-27.
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Ovan blir det tydligt att projektledarna den sista veckan varit aktiva nér det
géller att utveckla tankarna kring férsoksomrddenas strategiska funktion och
konstruktion. Diskussionen om hur omradena ska viljas ut dterkommer och
projektledarna betonar vikten av att kommunicera och redovisa vilka
kriterier som valts att definiera val av omraden, bade for omradet, men ocksa
for “politiken”. Hur mycket och vad som ska kommuniceras om valet av
omraden och med vilka, uppstdr det ett meningsutbyte kring dar projekt-
ledarna hdvdar att de ska vara dppna med omrddesval mot bestéllare och
politiken for att skapa tillit i organisationen, medan ndgra uttrycker en
skepsis till att involvera politiken.

Yngve papekar direfter att det &dr viktigt att de dokumenterar hur
diskussionerna fors och vilka argument som finns for val av olika
kommundelar, eftersom projektledarna vill ha argument nér de ska informera
politiken:

Yngve: Det som é&r viktigt &r att vi dokumenterar det vi gor. Vi ska gora
en dterkoppling sen, sa ér det bra att vi samlar det.”®

Motet avslutas med en fraga om deltagarna kidnner sig “bekvidma” med de
tankar och idéer som projektledarna framfort under motet. Projektledarna
efterfragar pa detta sétt gruppens asikter om de forslag som diskuterats:

Yngve: Nu vet ni var vi landade forra veckan, som vi tog med styr-
gruppen, justerade bilderna och sen for KRB. Sa nu har vi fatt
godkint pa arbetet s& hér langt. Nu gar vi in 1 nésta steg.

Jessica: Precis.... vi stannar hir och stiller frdgan... kdnner ni er
bekvdma i det har?

Deltagarna nickar runt bordet.

Ake: Bara en fraga. Skickar ni ut bilderna sen [PowerPoint-
presentationen]?

Yngve: Ja det gor vi.

Ake: Bra!*’

Darefter avslutas motet.

% Arbetsgruppsmdéte 2015-08-27.
%% Arbetsgruppsmdéte 2015-08-27.
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I mitten av september, pd ett mandagsmote, talar projektledarna om
vikten av att kommunicera, forankra idéer i dialog med politikerna och
tjdnsteméannen:

Yngve: Den 18 september klockan 10 trdffar vi alla bestéllare [strateg-
gruppen] igen och kommer att prata om arbetsmodellen och vad
ett paraply skulle kunna innehélla. Hur kan vi formulera det
gemensamma uppdraget som vi alla ska ha? Det blir den dagens
diskussion s& man kan ta hem det och forankra det politiskt. Vi
kan inte bara sitta hdr och gora det utan det maste goras i
dialog.®

Yngve talar vidare om projektledarnas behov av grinsdragningar mellan
olika ansvarsomraden i projektet for att kunna planera. Hiar nedan ges ett
exempel pé detta samt den helhetssyn som Yngve betonar:

Yngve: Nir vi aterrapporterar till kommunstyrelsen sa dr det s& hér langt
vi har tidnkt, s hir jobbar vi, sa ar det en aterrapportering pa det
uppdrag vi har. Sen ar det en gransdragning mellan nimndernas
ansvar och vérat nér det géller vissa specifika fragor. Helheten
har vi, vi ska ju ha en tillsyn och insyn, det dr vart ansvar och det
provas i det hir. Sen &r det nu nédsta steg, hur far vi ut det hér
utat, men dar ar vi inte. Vi behover fortfarande formera oss
sjdlva. Vad vill vi verkligen och hur ser det ut? Diskussionerna
ar ganska mycket kring vilka omréden ar lampliga att gé in i, det
samtalet pagar ocksa och funderas mycket kring det. Vad ar
limpligt?®!

Projektledarna ser som sitt ansvar att skapa en fungerande organisering kring
det strategiska utvecklingsomradet, trots att det inte finns explicit uttalat som
ett formellt uppdrag fran politiken:

Yngve: Fortfarande s& ar varan [projektledarnas] roll ju nanstans for-
mellt sett, att skriva fram det hér till vart fullmiktige. Vi har ett
uppdrag for kommunstyrelsen att ta fram arbetsformer och
konkretisera det till fullméktiges budgetavstimning i november.
Sa det &r det formella uppdraget.

5 Mandagsméte 2015-09-14.
5! Mandagsmaéte 2015-09-14.
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Sen ligger ju det ocksa ett... under ytan att vi ocksa ska rigga for
det och det ligger ju i besluten sen i varas. Sa vi har ju ett ansvar
att liksom rigga en organisation som ska kunna gora det har.*”

Nésta gdng arbetsgruppen ses, i mitten av september har det gatt tre veckor
sedan forra moétet. Gruppen delger varandra dagsldget ute i sina respektive
verksamheter, om hur besparingarna péverkar tjdnster och hur dagsliaget ar
nédr det géller omorganiseringen (deluppdrag 1). Projektledarna informerar
om att de, om en mdnad, ska ha ett overldggningstillfille med kommun-
styrelsen och kommunfullméktige och att politikerna ”dr med pa taget™:

Jessica: Vi kommer inte ldgga ndgon storre tonvikt vid social hallbarhet.
Dom ar med pa det téget.

Yngve: Dom éar pé.

Jessica: I mitten av oktober, ska vi redovisa principer for dvergripande

bestillning, indikatorer, principerna for styrningen [paraplyet].
Det &r fardigskrivet. Nar det dr diskuterat pa enheten [kom-
munledningskontoret] kommer vi att skicka ut det till er. Ni
kommer inte att vara ett dugg overraskade av skrivningen, men
det &r bra att ni last.

Yngve: Vi har fatt helt klart godként for modellen. Det dr den som
kommer att gélla sen och som kommunstyrelsen kommer att
fatta beslut om.”’

I samma mdte kommer problemet med besparingen Aaterigen upp.
Projektledarna lyfter en fraga om hur SUO-arbetet i kombination med
besparingarna uppfattas ute i verksamheterna och det problematiska i det
faktum att det maste satsas och sparas samtidigt. De funderar 6ver om
enhetscheferna ute i verksamheterna har tillracklig kunskap om de politiska
processerna for att forstd och hantera besparingsdiskussionerna med sina
medarbetare:

Jessica: Jag ér jatteorolig att vi kommer att tappa mycket engagemang.
Jane: Det ar befogat, héller med och bekréftar.
Jessica: Precis, situationen &r schizofren. Den dr faktiskt det, om vi kan

halla det i det hdar rummet. Politiken talar om att satsa, men vill
samtidigt spara pa samma delar, det gar inte ihop. Vi jobbar for
att forsoka lyfta det hér.

Yngve: Vi lyfter det hér och séger att det far helhetskonsekvenser.

62 Mandagsmaéte 2015-09-14.
53 Arbetsgruppsmdéte 2015-09-16.

Mdlardalen University Press Dissertations 109



”Vi maste takta!”

Jessica: Jag har en naiv tanke att enhetschefer som berdrs ska vara vil
rustade i att forstd processerna s& man kan prata med sina
medarbetare utifrén ett kunskapsperspektiv hur dom hér sakerna
fungerar. Ett sétt dr att vi far forklara och diskutera med enhets-
cheferna. Ar det naivt? Kunskap kanske kan hjalpa?®*

Efter en kort diskussion kommer arbetsgruppen fram till att det 4r en god idé
att bjuda in projektledarna till ett personalméote for att utoka kunskapen om
hur de politiska processerna gér till och i vilket lage SUO-arbetet befinner
sig. Dédrefter diskuterar de omradesforslagen frdn férra motet. Diskussionen
paverkas av det sparforslag som innebér att de som innehar tjdnster som
omradessamordnare idag (som har ett helhetsperspektiv pad de geografiska
omradena i kommunen), kommer att sdgas upp, vilket arbetsgruppen anser
vara ett exempel pé det Jessica ndmnde om att spara och satsa pad samma
delar. Projektledarna fragar direfter hur arbetsgruppen uppfattar forslaget
om de tvd omradena:

Yngve: Har ni hunnit fundera mer pa [pilotomradena] Norr och Oster?®

En diskussion uppstdr om ett nytt besparingsforslag fran politikerna och
projektledarna kommunicerar tydligt att de behdver ett ekonomiskt tillskott
for att kunna driva SUO-arbetet vidare:

Jessica: Mot bakgrund av dessa besparingar dr det inte gorligt att ga in i
ett strategiskt utvecklingsomrdde med mindre &n att fullmiktige
skjuter till 3 miljoner.

Yngve: Annars spricker hela idén.

Ake: Vi slar sonder hela grundstrukturen i BUM [bestillar- och
utforarmodellen] alltsd. Det faller som ett korthus i alla de mest
socialt utsatta omrddena. Det gar inte att ldgga pa cheferna.

Jessica: Tanken ar inte att vicka nagra forhoppningar. Vi har ju inte
pratat med politiken.*®

Styrgruppen traffas over en salladslunch en vecka senare, i slutet av
september och projektledarna efterfragar styrgruppens synpunkter pa hur de
ska gé vidare:

5% Arbetsgruppsmdéte 2015-09-16.
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Jessica: Vi vill ha lite input frdn er om hur vi ska ténka i fortsdttningen
kring det hér arbetet. Fokus &r alltsd framat. Sen har vi ju pratat
om att vi ska ut och gora ett forsok pa ndgra kommundelar. Vad
ska vi ha for urval? Hur ska vi tdinka? Och sen har vi ocksa i var
planering att det ska finnas ett dvergripande uppdrag som ska
finnas med i det hir, i SUO-arbetet. Vad ska ett sant Over-
gripande uppdrag innehélla? Det ér lite dar vi ar."’

Projektledarna informerar om ett heldagsmdte som de organiserat med
strateggruppen. De menar att de har kommit ldngt i sitt arbete om att
definiera vad social sammanhallning 4r, tillsammans med strateggruppen. I
motena med dem utvecklas den helhetssyn som projektledarna efterstréivat:

Jessica: Vi har en gemensam bild av vad social sammanhéllning ar. Hur
vi ska arbeta. Vi har kommit rétt langt. Det mest spannande ér,
och som kom upp 4&r, att vi lite saknar 6verhorning mellan olika
uppdrag. Att gemensamt diskutera alla uppdrag sd vi har en
gemensam bild dver vad social sammanhallning dr och hur vi
ska arbeta. Vi har kommit l&ngt i hur vi ska arbeta. Det som var
spannande var att vi sig att det finns ett védrde i att kunna
diskutera alla bestéllningar.

Yngve: Diskussionen fors om helheten, om stort och smatt.
Jessica: Pé sikt kanske det finns ett virde att behalla en dialog.
Jessica: Det kan man fundera pad och dom som var dér tyckte det var

spannande och det tyckte de som satt dir ocksa... pa sikt ett stort
virde att samtala.’®

Efter den positiva rapporten om diskussionerna med strateggruppen styr
projektledarna in samtalet pa val av forsoksomraden och -efterfragar
styrgruppens syn pa viktiga aspekter att ta hdnsyn till ndr forsoksomradena
viljs ut.

Jessica: Vi har diskuterat kommundelar och lyft fram flera olika sétt att
perspektivisera varfor och hur vi ska ga in i nagra definierade
omraden och hur man viljer ut tva. Flera perspektiv finns, ett
perspektiv - vad bidrar vi med i ett omrade, stigmatiserar vi?
Definierar vi dom som att det &r ett problemomréde.

57 Styrgruppsméte 2015-09-21.
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Yngve: Eller ér det dir de mest marginaliserade finns?®

Diskussionen om val av omraden fortsétter och projektledarna far, genom
styrgruppens asikter och tankar, visst bidrag i det fortsatta arbetet om att
vilja omraden. Férslagen Norr och Oster #r det ingen som motsitter sig, men
Erik stéller nagra fragor om framtiden:

Erik: Hur upprétthéller vi ett socialt engagemang 6ver tid. Man kan
vél inte ha samma metodik? Om vi ska f4 en kommun som haller
ihop kan vi inte jobba med bara problemomraden. Vad kan vi
gora i omrdden som é&r svensktidta? Hur kan man jobba med
attityder? Hur upprétthéller vi ett engagemang? Det kommer att
paverka skolor, forskolor och utfall i politiken. Hur far vi ihop
kommunen som helhet? Vad kan vi behdva gora och hur? Léigga
tyngdpunkten pé de omraden som behdver mer insatser?

Jessica: Om vi fortsitter ditt resonemang...vi hittar ett omrade déir vi har
en heterogen situation, en svenskt och ett invandrartitt omrade.
Uppdraget gér ut pa att hjdlpa dom som finns dér att ha ett
gemensamt Agarskap Gver hela sitt omrade. Det ér ett uppdrag.”®

Aven i detta méte kommer fragan upp om vad som kommuniceras i
organisationen, om den oro som medarbetarna kénner:

Hans: Jag hor lite, vi maste sétta ner foten sa vi slipper onddig oro.

Kristina: Vi méste fanga det. Hér &r personal- och ekonomidirektérerna
viktiga.

Yngve: Later som vi behover ha ett méte tidigare &n vi planerat med

dem. Jag kollar och &r selektiv nér det géller vilka som ar viktiga
att ha med. Yes — bra — klockan ar fem i ett och vi avslutar nu.”’

Utmaningar i fas 4

Fas 4 representerar en aktiv tid i SUO-arbetet ddr ménga diskussioner fors
om olika fragor. Genom moétet med de externa “experterna” blir
organiseringsarbetets strategi tydligare da projektledarna beslutar att starta
med tva pilotomrdden. Utmaningen som ndmndes i fas 2 om behovet av att
diskutera begreppet social hallbarhet med politiken finns nu inte da
projektledarna menar att de ”ar med pé taget”. Under denna fas tillkommer

69 Styrgruppsméte 2015-09-21.
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ockséd en ny diskussion om paraplyet” som en ny modell att géra interna
bestdllningar av verksamheter. Paraplydiskussionen kommer att finnas med
under hela den kvarvarande tid som SUO-arbetet pdgar. De utmaningar och
de diskussioner som framtrider i fas 4, beskrivs och forklaras nedan.

Att konkretisera SUO-arbetet pa tva forsoksomraden

I motet med de externa “experterna” med verksamhetsutveckling som
specialitet kommer projektledarna fram till att SUO-arbetet ska starta i liten
skala for att sedan utvecklas till ndgot storre. De avser att initialt vdlja ut tva
kommundelar i Mellanstads kommun och fradgan &r nu vilka dessa omraden
ska vara, hur de ska utses och hur de ska organiseras for att uppna
inkludering och egenforsérjning genom en utdkad samverkan. Detta kommer
att utvecklas till ett omfattande arbete under resten av hdsten som ocksa
involverar kommunikationen med medarbetarna, vilket nidmnts som
utmaningar i alla tidigare faser.

Att dra granser mellan ansvarsomraden

Projektledarna diskuterar sitt behov av grinsdragningar mellan olika
ansvarsomraden i projektet, for att kunna planera arbetet. Deras egentliga
ansvar ligger i att beskriva och konkretisera arbetsformer for en ny
organisering av de frivilliga verksamheterna, som underléttar och majliggor
en dokad samverkan De uppfattar dock att de dven har ett implicit ansvar att
skapa en fungerande organisering kring det strategiska utvecklingsomradet,
trots att det inte finns uttalat som ett formellt uppdrag fran politiken. Ett
ansvar som bendmns som att “rigga en organisation”.

Samspelet med politiken

Diskussionen om hur samspel och kommunikation med politiken ska
hanteras dr ndrvarande dven i denna fas, exempelvis nir fraigan kommer upp
om en artikel som publicerats under sommaren 2015 dar satsningen pa SUO-
arbetet beskrevs som just en satsning, trots att inga extra medel tilldelats
projektet. Ett annat exempel dr nér projektledarna forklarar att beslutet om
val av omraden har en strategisk betydelse och vikten av att kommunicera
och redovisa vilka kriterier som valts for att definiera val av omraden, bade
for omradet, men ocksa for politiken.

Besparingskravet

Problematiken med besparingskravet tydliggors i diskussionen om den
publicerade tidningsartikeln dir Ake menar att besparingar pa de frivilliga
verksamheterna har gjorts tidigare med ett negativt resultat som f6ljd och
papekar att det inte bor upprepas. Besparingen kommer ocksa péa tal pa ett

Mdlardalen University Press Dissertations 113



”Vi maste takta!”

arbetsgruppsmote dir projektledarna uttrycker sin oro for att medarbetarnas
engagemang ska minska pd grund av besparingsdiskussionen. De menar att
de méste diskutera den paradox det innebdr att spara och satsa pd samma
verksamheter. Ett sétt att gora detta dr delta pd arbetsplatstrdffar for att
diskutera och forklara vad som hénder i organisationen. Denna utmaning
relaterar ocksa till utmaningarna om att kommunicera i de tidigare faserna.

Paraplyet

Ytterligare en utmaning som startar och ofta aterkommer i diskussioner pa
moten under fas 4 dr frdgan om hur formerna kring bestédllningarna av de
frivilliga verksamheterna kan utvecklas i den bestillar-utférar-modell som
Mellanstads kommun tillimpar. Denna diskussion har startats i syfte att
stodja tankarna om samverkan och samordning 1 SUO-arbetet.
Projektledarna menar att det sétt pd vilket bestdllningar gar till idag ar en
konsekvens av 1980-talets bestéllar- och utférarorganisation som resulterat i
“organisatoriska stuprér” dir den ena verksamheten inte 4r medveten om vad
den andra gor, trots att de i manga fall har samma mal och malgrupp.
Projektledarnas ambition dr déarfor att ocksd involvera de personer vars
uppdrag dr att utforma bestéillningarna av verksamheterna och att
tillsammans med dem utveckla nya formuleringar och nya arbetssitt for
framtiden, som biéttre svarar mot de intentioner som finns i SUO-arbetet. Det
nya synséttet dar den dvergripande idén dr social hallbarhet och samverkan
far arbetsnamnet “paraplyet”.

En sirskild arbetsgrupp som gar under bendmningen ”strateggruppen”,
bestdende av tjanstemin i bestdllarorganisationen med uppgift att utforma
interna bestéllningar av verksamheten pé olika omraden, skapas for att stodja
projektledarna i hanteringen av paraplydiskussionen. Projektledarna inser att
paraplyet ar en fraga som behover forankras och diskuteras pad manga stillen
i organisationen och darfér diskuteras den vid ett flertal tillfallen i bade
arbets- och styrgruppen.

Paraplydiskussionen pagar fran den 19 augusti d& den forsta gangen
ndmns i ett arbetsgruppsmote och fortsétter dven efter det att SUO-arbetet
och denna studie avslutades i december 2015.

Pa nésta sida beskrivs den sista fasen i SUO-arbetet — fas 5. I denna fas
16stes manga utmaningar, men dock inte alla.
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Fas 5 — mycket faller pa plats

SUO-arbetet
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Utredningsarbete Organisering fér samverkan

Utarbeta forslag till ny organisering Skapa och utveckla ett strategiskt utvecklingsomrade

Figur 10: SUO-arbetet, fas 5

Efter en tid av sjukdom och semester ar projektledarna éter aktiva i arbetet
med att organisera for samverkan. Pa ett mandagsmoéte i mitten av oktober
samtalar projektledarna om den spdnnande tid som ligger framfor dem och
att det nu dr viktigt att avsluta arbetet med att vélja ut, planera foér och
organisera de tvd forsoksomradena for det strategiska utvecklingsomrédet.
Samtalen berdr ocksé besparingskravet och betydelsen av att ha politikernas

samtycke:

Jessica:

Yngve:
Jessica:

Yngve:
Jessica:

Yngve:

Mdlardalen University Press Dissertations

Nu ér en spidnnande tid i projektet, att definiera omraden
[pilotomraden] och definiera vad vi tror att man behdver for
insatser [verksamheter]. Om vi far en politisk acceptans att kdra
pa det sa borjar verkstan. Forsta delen som jag ser det — det hér
ar 1 mitt huvud — handlar om att bemanna med grundbemanning,
anorektisk, sparsam. Vad behdvs i form av rdd och stod,
kommunal info, kommunkontorsfunktion i enkel form, resurser
att kunna gé ut och diskutera pad omradet?

Dialogstdd. ..

Dialogstdd, precis. Ar det samma bilder som vi har om behovet
bland aktdrerna pa omradet, gemensam samsyn om vad och vem
som ska goras? Forsta kvartalet [2016] handlar om dialog och da
borjar det bli spdnnande. Sen kan vi damma pa med négon form
av organisation.

Da kan man sdtta en handlingsplan och dérefter kan man
bemanna och organisera. Det &r ju s& det kommer att g4 till.
Precis, men for att det ska bli nd’t frdn borjan ska man nog ha
lite verksamhet dérute.

For att synliggora.
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Jessica:

P& samma méndagsmdte i mitten av oktober konstateras att de ekonomiska
sparbetingen forefaller att kunna hanteras av verksamheterna, enligt de
signaler de fatt i moten. Dessutom diskuteras vikten av att utmana olika
samt hur den initiala bemanningen (organiseringen) pa for-

verksamheter
soksomradena

Yngve:

Jessica:

Vid méndagsmétet en vecka senare beskriver projektledarna vilket innehall
de planerat for styrgruppsmétet samma eftermiddag och att de har en for-
hoppning om att styrgruppen ska acceptera de tva foreslagna omradena sé de
i arbetet. Dessutom redogoér de for ett senare mote med

kan g& vidare

Ja precis, synliggora.”

ska hanteras vidare:

Signalen man fick igér &r &nda att de ekonomiska sparbetingen
verkar man kunna hantera ganska bra. Kéndes det som igar...jag
vet inte vad din kénsla var?

Jo... nimen jag tror nog att vi hanterar det.”

bestdllargruppen (strateggruppen) och vilka fragor som dar ska behandlas:

Jessica:

I eftermiddag vill vi att styrgruppen ska backa upp om
pilotomradena. Argumentationen &r ganska bra nu:

1. Vi vill ha ett omradde dir vi inte varit innan och arbetat for
mycket tidigare [ett omradde som inte specifikt fatt del av
kommunens sirskilda insatser tidigare]. Vi vill inte ha nagot
bagage. Det har ju gjorts ganska massiva kommundels-
utvecklingsarbeten pa andra omraden.

2. De ska vara heterogena omraden sa det finns fysiska skil att
arbeta med inkludering, integration och tillit med utgangspunkt
for hur ménniskor bor och verkar.

3. Fran Norr har vi fatt flera signaler - vet inte hur sanna de &r -
att de ar i social ”declining”. Mer och mer problem. Bra att gé in
och gora nagot dar.

Oster. Dir #r argumentationen... och nu trinar jag mig infor
eftermiddagen... [skrattar]... Ett omrdde i stark fOrdndring
genom nybyggnation i Oster. Kan vi gora nagot si det inte blir
som Ekeby med starka grénser i omradet. Har finns idéer om att
flytta skolan ndrmare vattnet. Det &r ett barn- och ungdoms-
perspektiv, trygghetsfrigor, som ligger till grund for det
omradet. P4 bada stillena ska graden av egenforsorjning dka for

2 Mandagsméte 2015-10-14.
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det ligger ju som ett mal for alla. Sa far vi se om styrgruppen kan
stdlla sig bakom det. Jag hoppas det. Det skulle vara skont. Dé
kan vi ga vidare med den politiska diskussionen.”

P& styrgruppsmotet samma dag informerar projektledarna om hur léngt
forslaget om de tvd omridena Norr och Oster avancerat. De fir styrgruppens
stod 1 att fortsdtta arbeta med dessa tvd omraden. Projektledarna menar att
deras plan nu ér att utveckla omradesbeskrivningarna och argumentationen
ytterligare och dérefter ta en diskussion med politikerna.

Diskussionen fortsdtter om arbetet i pilotomrddena, hur omrddena ska
bemannas och vikten av att resurser samordnas och utnyttjas pd ett effektivt
sdtt genom att “stuprorstinkandet” minskas och resurserna ses som
gemensamma i SUO-arbetet:

Hans: Vi maste anvdnda de resurser vi har. Hur far vi en puls? Hur
jobbar vi utan stupror? Det dr en process och jag tror det finns
otroligt mycket resurser. ">

I ett kunskapande méte i slutet av oktober méts projektledarna, Ake och
ytterligare en person som identifierats som en nyckelperson i denna fas av
SUO-arbetet. Den nya personen, Petra, ér strateg pa E-forvaltningen och har
didrmed god kunskap i méanga av de fragor som finns inom det strategiska
utvecklingsomradet. Diskussionen vid detta mote handlar om i vilken
ordning och med vem de ska kommunicera for att slutgiltigt faststilla vilka
kommundelar som ska ingd i SUO-arbetet. Projektledarna vill férankra detta
hos politikerna utan att det gors till en politisk fraga. P4 motet kommer de
tillsammans med Ake och Petra fram till en strategi som innebir att de ska ta
informella kontakter med politiken, genom att vinda sig till Kommunalradet
som i detta fall a4 en nyckelperson. Genom denna strategi hoppas
projektledarna komma vidare i beslutsprocessen om pilotomradena:

Jessica: Det skulle vara en verkstéllighetsfraga att vi gér i pd Norr och
Oster.

Petra: Tycker Stadsdirektoren att det skulle kunna vara det ocksa?

Jessica: Jag tror inte att det hjdlper att vi har hen med oss. Jag tror att det
ar Kristina [projektledarnas chef] som fér véigleda och hjilpa oss
hér.

[~

™ Mandagsmaéte 2015-10-19.
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Jessica:
Yngve:
Jessica:
Yngve:

Petra:
Jessica:
Yngve:

Jessica:
Yngve:
Jessica:

Nanstans féar vi kanske ga och...och...

Viska i nans ora.

...viska i nans ora, typ Kommunalradets ora.

Vi behover forankra det, men vi kan fatta beslut, men vi kan inte
gd emot dom [politikerna]. Det dr omojligt

Nej, nej

Neej, precis

Men vi behdver inte ett uttalat politiskt beslut. Det ar vél sa vi
ser pa fragan.

Ja, det 4r sa vi ser det.

Vi behover ett tyst politiskt nickande, men inte ett beslut.

Precis. S& den fragan ska vi forsoka 16sa under veckan.”

Pa arbetsgruppsmotet senare samma dag, i slutet av oktober ber projekt-
ledarna arbetsgruppen om hjidlp med att beskriva de sociala behoven i de
omraden som &r foreslagna som pilotomraden:

Yngve:

Jessica:
Yngve:

Motet avsluta

Det jag ténker vi kan gora i den hér gruppen, for det vet ju ni
redan idag...vad har vi for verksamheter, det vet ju ni, vad finns
pa omradena, vad ser ni for behov, ni har kunskap om omradena.
Vad vet vi idag? Det skulle vi behdva hjélp med.

Ja.

Vad ser ni utifrdn det ni vet...vad skulle man kunna styra mot
det hir? Vad ror det sig om for resurser? Fa igdng diskussionen
om initial bemanning. D& fir vi bra argument och en béttre
kinsla. Du, Victor, pratade om samhillsvigledare... det &r
jéttespannande... dr det en mojlig pusselbit? Jessica och jag
skulle ha nytta av vad ni ser. '

s senare med att projektledarna upprepar att de behdver

fortsdtta kommunicera da de vill ha ”input” fran deltagarna om det sociala
behovet pa omradena Norr och Oster:

Yngve:

Dé formulerar vi ett mail med vad vi behover for input ifran er.
Det kanske till och med &r sé att vi sétter ett tidigare datum sé vi
har det till den 11:e ocksd, om det ar ok?7

" Kunskapande

mote 2015-10-26.

" Arbetsgruppsméte 2015-10-26.
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I boérjan av november konstateras i samrdd med politiken att beslutet om
vilka omraden som ska ingd i det strategiska utvecklingsomradet dr en
verkstéllighetsfraga, det vill sdga en frdga som tjdnstemédnnen beslutar om. I
styrgruppsmoétet den 9 november 2015 tas ett beslut om att godkidnna
forslaget om att de tvd omrddena Norr och Oster kommer att bli pilot-
omraden for det strategiska utvecklingsomradet med fokus pé inkludering
och egenforsorjning:

Jessica: Jag skulle vilja att vi fattar ett beslut om vilka pilotomréden vi
gér in i. Vi har haft forslag forst fran arbetsgruppen och vi har
diskuterat i styrgruppen om Norr och Oster. Vi har haft
diskussioner i dag pd morgonen med KRB och dom séger att det
ar en verkstillighetsfraga. Det dr vil bra att dom fick informa-
tionen om vart vi vill g, men vi bestimmer sjilva. Det ar ju for
att det ar pilotomraden och det ska ju utvecklas. Jag skulle vilja
att ni nickade att nu kor vi pa Norr och Oster.”

Moétesdeltagarna nickar kring bordet.

Jessica: Nu ska det jobbas!™

Direfter diskuteras fraigan om kommunikation till politiker och medarbetare
och Yngve svarar att projektet nu kommer in i ett nytt skede, ddr invanare
och medarbetare star i fokus:

Yngve: Vi gér ju in nu egentligen i nésta steg dér vi gar dver till att nu
ska vi implementera. Forst hade vi en kommunikation for vad vi
holl pd med. Sen har det varit mycket fokus pa organisa-
tionsfordndringarna, alltsa hur ska vi kunna rigga organisationen
infor. Nista steg blir ju en kommunikationsplan som handlar om
invanare, medarbetare och hela den biten. S& vi dr pa vég in i
nista fas dar.*’

I slutet av detta styrgruppsmote tar Kristina (projektledarnas chef) upp
frigan om hur lidnge styrgruppen behovs eftersom det snart dr dags att
avsluta SUO-arbetet och 6verga i ordinarie verksamhet:

7 Styrgruppsméte 2015-11-09.
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Kristina:
Jessica:

Nir ska vi sdga ér det sista styrgruppsmote for SUO-arbetet?

Vi skulle kunna ha en gemensam reflektion — vad var det vi
gjorde, vad var det vi gjorde s bra med de svara forutsattningar
som var i borjan. Och da ligger det nagonstans runt arsskiftet
2015-2016.%

Pé ett arbetsgruppsmote ndgra dagar senare informerar projektledarna om att
hela SUO-arbetet ska dterrapporteras till kommunstyrelsen som ett ’bokslut
eller ett testamente” dir erfarenheter fran fordndringsarbetet

dokumenteras:

Jessica:

Vi ska gora en aterrapport pa uppdraget tillbaka till KS, i termer
av ett bokslut eller ett testamente, erfarenheter av den hér typen
av fordndringar. Vi ska inte bara lyfta fram hur det blev utan
ocksd processen, vad vi kan ldra oss av det hdr. I det sam-
manhanget, ndr vi aterrapporterar maste vi aterrapportera, bade
lige och hur det ser ut, men det ir ingen panik idag, for var del.®

ska

Arbetet med att “rigga” pilotomradena gar vidare. P4 arbetsgruppsmotet
nagra dagar efter styrgruppsmétet, i mitten av november, berdttar projekt-
ledarna hur det gick till nér beslutet om de tvd omradena togs i styrgruppen.
De diskuterar vidare om det ekonomiska dagsldget och konsekvenser av

besparingen:

Jessica:

Sen vi traffades sist har vi haft tva viktigare mdten. Vi har haft
en dragning med KRB, kommunalrddsberedningen, och provat
fragan om Oster och Norr om det 4r en politisk behandling pa
dom eller om det &r en verkstéllighetsfraga. Dom séger allihopa
att - kor! Det bestimmer ni.... Det dr de tvd omrddena som
géller nu. Och man gjorde en liten markering att sla inte for hart
pa trumman... gé ut och jobba... kor pa! Men eftersom det ar en
verkstillighetsfriga s4 maste ju nd’n ta beslutet ocksd pa
tjdinstemannasidan. [...] S& d& sa vi det till dom [lednings-
gruppen] nu far ni nicka for nu har vi bestdmt att det dr det hir
[Norr och Oster] och dé, faktiskt det var exakt vad dom gjorde —
dom nickade.*
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Det ekonomiska ldget tas dédrefter upp for information:

Jessica: Jag tror inte att vi har pratat om dom besparingar vi har haft i
plenum. Det dr lika bra att vi ser pa den bilden ocksé. Alla beslut
har fattats ungefdr som vi tdnkt oss men det har kommit en
ganska kraftfull signal om omréddessamordnarbetet pé vister [ett
socialt utsatt omrade], att det maste behallas. Och det &r vl
gissningsvis med de pengar som nidmnden har.

[...]

Jessica: Vi vill ju nanting mera men vi kommer tillbaka till det. I
huvudsak handlar det om att tvd tjanster fortfarande ska
finansieras.

[~]
Jessica: Nir det géller 6vrig finansiering sa dr budet sa hér: vi gar fram

med ett dskande om 2,6 miljoner kronor for det strategiska
utvecklingsomradet 2016 och da har vi har hort fran hogsta ort
att vi kommer att fa det. [...] Fullméktige ska fatta sin budget
nu, den 18:e. Egentligen... vir bedomning ar att vi kan agera
idag. Men rent formellt kan vi inte skriva pd en massa papper
forrén vi har beslutet, pengarna, men vi kan agera.

Yngve: Vi méste agera idag som om... utan beslut. Det &r precis som du
sdger. Det hir &r en diskussion som just nu pdgar internt och dar
en dragkamp just nu, en ganska tuff diskussion. Men om man
tolkar kommunstyrelsens ordforande. ..

Jessica: Man behdver inte tolka bara lyssna pa honom.
Yngve: ...4r han &r vildigt tydlig.
Jessica: Tva processledare och ndgot mer ska finansieras. Vi ska inte

glomma bort att vi ska expandera under 2016 ocksa, kanske in i
flera omraden sen. Men det dr sa laget ar.

Ake: Det jag kénner dr att vi maste snart borja prata med folk om vi
ska ha négra folk pa jobben. Vi har dvertaliga som vet om det.
Men dom vet ocksa att det finns luckor, det ar snart jul men dom
vet inte vad dom ska gora efter arsskiftet. Det &r inget bra lage.
Processledarna maste 16sas forst. Vi maste nog snabba pa det har
nu. Finns en risk att duktigt folk drar hérifran

Yngve: Jag tinker ocksa sd hir att jag tror att det dr... alltsd vad ar det
som gor att det ar s& svart? Alltsé det ar ju inte pa grund av att
nan forsoker forhala... det dr en radda osékerheter. Det ar viktigt
att vara tydlig med att ett antal beslut som ska fattas, saknas
idag.
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Ake: Det spelar ingen roll, det &r kénslan i alla fall.
Yngve: Ja, det dr kiinslan, ja.*’

I syfte att vidare diskutera frdgan om de dvertaliga medarbetarnas situation,
frimst med Ake som &r engagerad och mest berdrd av denna friga, foreslar
Jessica ett mote dér detta kan diskuteras och ventileras och dér dven Petra
kan nirvara. Alla fyra (Jessica, Yngve, Petra och Ake) konstaterar att de har
en halvtimme efter motet for detta.

Petra: For jag tror att det hér &r jattejatteviktigt s& vi kan springa pa
sen.

Yngve: Da kor vi pa det.

Ake: Ja, for nu borjar det gunga ordentligt dérute, kénner jag.

Yngve: Da kor vi pa det.

Jessica: D kor vi pa det.™

Direfter kommer frdgan om paraplyet upp i arbetsgruppen och projekt-
ledarna menar att ett viktigt arbete gors nir det géller att hitta en samsyn hos
bestdllarna av kommunens verksamheter. Diskussionerna pégar fortfarande
och Jessica forklarar hur hon tanker:

Jessica: Jag ténker sa hir... paraplyskrivningen hur viktig &r den? Jag
tror att det dr sd hidr. Jag tror att paraplyskrivningen &r ett
manifest pad hur vi vill utveckla verksamheten. Vi ar ju inte klara
pa langa vidgar. Vi har inte ens tagit de forsta konkreta stegen i
det hir. Jag tror att det dr nidgot som successivt ska utvecklas.
Det viktigaste dr den dialog och det samspel som skapas och sen
om det blir formellt dokument, nir det kommer in...Tror det kan
komma in nu, men det ska utvecklas. Da péaverkar det i sin tur
bestdllningarna  och i sin  forlingning bestéillningarnas
utformning."’

Bemanningen av pilotomradena ar nista friga pad dagordningen vid detta
arbetsgruppsmote:

Jessica: Jag tycker att det ar viktigt att vi borjat prata om hur vi
bemannar Norr och Oster. Bara for att rekapitulera det s har vi
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ju sagt det att ordningen &r att vi ska ta fram en bild av hur det
ser ut i kommunen och vad ser vi for potential, men vi ska ju
ocksd komma 6verens med dom som &r dédr och nagonstans efter
det forsta kvartalet komma fram till en gemensam G&verens-

kommelse.

Yngve: Och en O&verenskommelse som bygger pa gemensamma
ataganden.

Jessica: Precis. Det pratade vi ju om tidigare och dér &r ju processledaren

central. Det vi ocksad har sagt ar att fokus ska vara pa social
inkludering, lokalsamhillestillit, framtidstro. Om ni kommer
ihdg den dir modellen, triangeln [se Figur 9]2*

Yngve beskriver pilotomradenas olika karaktér:

Yngve: [...] Sa de har lite olika perspektiv och som maéste spegla hur vi
bemannar. Vi kan inte dra ut hur mycket folk som helst [till
omradet], men det ska ju mérkas att vi dr diar. Vi maste ha
resurser att kunna prata och inventera och bygga pa det som
tidigare finns, naturligtvis.

[~]

Jessica: Konkret ser jag framfor mig [...] en diffus bild. Ser framfor mig
ett nav, var kan man triffa folk och var kan man sétta sig ner och
prata. Till slut handlar det om att komma inomhus, ett nav
inomhus utan att bygga upp ett kommunalkontor.®

Projektledarna ber om éaterkoppling i form av fragor och en sammanstéllning
for de verksamheter som motesdeltagarna ansvarar for pa pilotomradena.

Yngve: De frigor ni kommer pé senast fredag. Utifrdn era omraden.
Sling ivdg fragor som ni behdver ha svar pa till mig senast
fredag eftermiddag. Underlag for era verksamheter om en vecka
— funkar det?

[Tystnad]

Ake: Listan dr den enklaste
[Tystnad]

Jessica: Mmm, s& gor vi en sammanstéllning av helheten.
[Tystnad]
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Jessica: Vi har ritt mycket [information].
Yngve: Ja, vi har ritt mycket, men vi kan stilla fler fragor.”

Motet gér mot sitt slut och Ake patalar sin otélighet nir det géller tempot i
arbetet just nu:

Ake: Jag dr ju jéttefrustrerad for att det dr sa segt. Jag ar glad att ni
skoter den politiska processen. Jag skulle bli galen, jag &r for
otélig.

Jessica: Dar &r véar forméga - att klara av det sega [skrattar]... D& har vi

en plan. I borjan av december har vi hyfsat bra beskrivningar
och underlag till ndsta méte. Innan dess maste vi ha 16st process-
ledarfinansieringen. *’

Arbetsgruppsmotet avslutas och projektledarna skyndar vidare till nésta
mote tillsammans med Ake och Petra, till det spontant beslutade kun-
skapande motet. Dar diskuteras tillsdttandet av personalen, i vilken ordning
de olika tjansterna ska hanteras och de konsekvenser olika alternativ kan fa.

Nir det giller internt tillsdttande av de tva processledartjinsterna maéste
hiansyn tas till ett antal Overtaliga omradessamordnare som stir utan
arbetsuppgifter infor 2016. Endast tvd samordnartjinster ska behallas som ett
resultat av politikernas besparingskrav. For de ansvariga cheferna (Ake med
flera) handlar det nu om att erbjuda de Ovriga nu Overtaliga, likvirdiga
tjanster inom kommunen och att gora det i ritt ordning. Projektledarna har
tidigare konstaterat att det till stor del handlar om personlig kompetens och
har dérfor diskuterat att de vill tillsdtta de tvd som ar mest kvalificerade till
de, som projektledarna bedémer, svara och kravande tjansterna som process-
ledare. Tva tilltinka personer har nu valts ut for uppdraget, men da
tillsdttandet av de interna tjdnsterna maste goras i en bestimd ordning kan de
tva utvalda personerna ocksd, genom sin gedigna kompetens, vara tinkbara
for de tva kvarvarande omradessamordnartjansterna. Dessa tva tjdnster
konkurrerar pd sa sitt med de tva nya processledartjansterna om de “basta”
och mest, for de nya tjdnsterna, limpade medarbetarna.

Projektledarna behdver nu ldra sig mer om den interna anstillnings-
processen och hur personalsituationen ar i dagsldget samt konsekvenserna
och ordningen av tjinsternas tillsiattning. Eftersom detta ar ett mote dar
samtalet stannar i rummet préovar Yngve att “tdnka hogt” i syfte att lara sig
mer om rutinerna for tjanstetillsdttningen i Mellanstads kommun:
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Jessica: Hur ser den processen ut att man erbjuder processledar-
tjdnsterna? Dom dr omradessamordnare idag bada tva?

Ake: Ja.

Jessica: Det innebir bara lite fordndrade arbetsuppgifter?92

Tidsaspekten kommer in samtalet som en negativ faktor och Ake och Petra
ar Overens om att tjdnstetillsdttningen borde startat tidigare:

Petra: Jag tror vi behdvde ga pa dom igar.
Ake: Ja, vi ir sent ute.
[~]

Yngve: Nu ténker jag hogt igen...vi har ju inte, det &r som Jessica sager,
vi har inte ndgot mandat att skriva under ett papper forrdn vi har
ett beslut.

Petra: Neej, men man kan pébdrja en process, lite under forutséttning

att...att man har den ingdngen. Om vi dnda runt det hér bordet
uppfattar att det hdr blir det... d4 maste man ju kunna sitta
igdng. Sa tjejerna [de tva tilltdnkta processledarna] tinker att:
”Jamen det dér, det kittlas ordentligt, vad kul att det kom nu och
att det var mig ni fragade”. Sa tinker jag.

Ake: Ja.”

Samtalet ovan visar att Ake och Petra anser att de tilltinkta processledarna i
detta ldge redan borde varit tillfrigade om de nya tjansterna, dven om det
skulle betyda att de foregar den formella ordningen nar det giller
tjanstetillsattning, dd de erforderliga besluten dnnu inte ar fattade. Nedan
uttrycker Ake sin frustation dver personalliget och vikten av att paborja
anstéllningsprocessen snarast:

Ake: [...] Och borjar vi ligga pusslet pd omradessamordnarnivd da
har vi kanske erbjudit dom i forsta hand, dom hir tva
omradessamordnarjobben och dd har vi inga andra omréades-
samordnare for da dr dom i andra verksamheter. Tar vi sen pro-
cesslederiet, dd har dom kommit dit [som omradessamordnare],
da har vi plockat bort alla.

Jessica: Mmm

%2 Kunskapande mote 2015-11-11.
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Ake: Det ar det hér jag kdnner. Vi maste takta och samtidigt maste vi
prata med folk snart. **

P& styrgruppsmdtet i borjan av december inleder projektledarna med att
konstatera att styrgruppen snart har spelat ut sin roll d& SUO-arbetet upphdr
att vara ett projekt och utvecklingsarbetet kommer att tas dver av verk-
samheten. De ger ocksé en kort nuldgesbild:

Yngve: Det hir blir nog ett av de sista styrgruppsmétena, eller det sista,
for vi gar over i drift, i den hér formen. Jag tror nog faktiskt att
det hér 4r sista styrgruppsmotet. Sen kommer det att komma in i
den allménna styrningen. Ni kommer sékert att bli kallade under
resans gang men formerna for det &r inte riktigt klara, men det
tror jag vi kan konstatera att det &r nog ett av de sista vi har i den
hir formen.”

Nar de géller ekonomi finns positiv information:

Yngve: Detaljbudgeten tas i eftermiddag [av politiken] och dér ligger en
prioritering pd dom hir [pilotjomradena, en fOrstirkning for
framfor allt social héllbarhet.

Jessica: Just det. Precis. Sé att det kommer att finnas lite resurser for det
hir under 2016 for att hantera dom hér fragorna. Ja, sen ligger
det i budget, sen vet man ju aldrig. Det 4r inte en engangs-
satsning.

Yngve: Nej det dr det inte. Vi tar den diskussionen sen utifran det, men
det innebir ju att vi kommer kunna finansiera dom hér process-
ledarna. Det dr vl det som ar det viktiga.

Jessica: Precis och i nuldget d&ven om det 4&r om nagon timme eller sa,
har vi kallat ihop alla strateger...

Yngve: Mmm.

Jessica: ...frén era verksamheter for att fortsitta diskutera bestdllningar
och frdgan om paraplyet. Vi kommer att jobba tillsammans med
dem i eftermiddag. Ténkte du visa [Jessica vénder sig till
Yngve]?

Yngve: Ja, bara en kladd. Det dr den hidr gruppen som triffas i
eftermiddag, det kan vara bra for er att veta vilka det &r [Yngve
visar en PowePointbild]. Ni ser [rdknar upp namn].

% Kunskapande mote 2015-11-11.
9 Styrgruppsméte 2015-12-02.

126 Marie Morndal



Kapitel 5. SUO-arbetet

Erik: Hur langt har ni...har dom...kommit nér det géller att formulera
paraplyet?
Jessica: Vi ska prata om det hér... det 4r en punkt... nej, vi har inte

kommit sarskilt langt.”®

Samtalet styrs in pd hur resurserna kan anvindas och hur de kan samordnas
for att gynna verksamheten bést:

Hans: Hur tinker vi klokt tillsammans? Vi sitter ju dir vi sitter och vi
har dom pengar och resurser vi har och det dr &ndd medarbetarna
pa omradet och det ar ju dér vi vill att det ska ske nagonting.

Jessica: Mmm och det & vél den stora utmaningen att fa ihop hel-
hetsperspektivet i dom hér fragorna. Kan det vara nanting som vi
har med i paraplyskrivningen? Hur vi samordnar oss i dom hér
frdgorna? Det 4r ju en resa vi ska in i... och fi nidgon form av
samsyn i dom hér fragorna.

[~]

Hans: Det &r ju viktigt att vi tdnker pa att arbeta pa ett annat sitt, nya
satt att anvdnda de resurser vi har.

Yngve: Det &r darfor jag tror att det dr viktigt att vi har, jag tror att dér

det blir ju dom tva processledarna jétteviktiga i det, att dom har
den kidnnedomen, vet vad som kanske beh6vs och hur man
hanterar vardverksamheterna och jag tror att vi, den hér forsta
tiden, kommer att ha véldigt mycket diskussioner och vi kommer
kndcka en del, alltsd jag tror vi maéste ha en Oppenhet och
forsoka ha en instdllning att... ja, men nu Ioser vi det hir.
Det hér ar strategiska utvecklingsomrdden. Det betyder att vi inte
har alla svaren. Och dessutom gér vi ut i tva pilotomraden. Det
betyder dnnu mer att hir ska vi testa arbetsformerna hade vi alla
svaren da hade vi kunnat rulla ut en generalplan for kommunen.
Det kan vi inte sé att jag tror man maste ha det med sig. Sen &r
det ju sa att bada vara delprocessledare kommer att ha ett tydligt
uppdrag att f6lja upp och rapportera och avropa sé att vi har koll
pa vad som hinder. Det 4r ju en del av det uppdraget dom har.
Sa det ar jatteviktigt att kunna folja ocksa. Vi kan ju inte slappa
det bara hej vilt och kom igen om ett &r och beritta vad som har
hént [skrattar].

[~
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Martin: Det blir nog tufft for dom hér processledarna under den héir
forsta tiden ndr man ska jobba samman och fa med sig alla. Om
vi inte sjdlva dr duktiga pé att forankra det hér nerat ocksa. Att ta
med det i planen att det ingar i vart uppdrag.

Jessica: Precis. Ja. Vi har ju en ritt bra styrkedja med kommunstyrelsens
ordférande hdgst upp som séger att detta &r skitviktigt och sen sa
gér det via er ute i forvaltningar. Sa att det géller ju liksom att vi
haller i det ocks4, ja.”’

SUO-arbetet dr nu snart avslutat och projektledarna inser att alla mdten och
diskussioner i SUO-arbetet inte kan upphora till den 31 december. Det finns
fortfarande en del oavslutade fragor som behover fa en fortséttning. Ett
exempel dr paraplydiskussionen med strateggruppen.

Pa ett méte med strateggruppen senare samma dag deltar 11 personer. De
sitter runt tre bord och Yngve har sett till att de har ”blandat sig” sa att nira
kollegor inte sitter tillsammans. Projektledarna borjar motet med att
informera om var i beslutsprocessen projektet befinner sig och uppmanar till
diskussion om hur samordningen kan forbéttras i organisationen:

Jessica: Vi har en vision. Vi ska se till att Mellanstad ska bli en &nnu
battre kommun att bo i. Vi ska bli vérldsbast! Men vi méste se
att det finns frdgor runt omkring oss [syftar pd den stora
flyktingstrommen under hdsten 2015].

Jessica: Nulédget ar att KS sammantrader i eftermiddag och dér tas var
budget, for SUO-arbetets fortsdttning, 2,6 miljoner, som ska
ticka kostnader for processledarskapet och eventuella kring-
kostnader. Vi har landat alla organisatoriska fragor och regle-
mentet kommer upp i januari.

Yngve: Samtal pagar om processledaruppdraget. Det kommer att ligga
under direktorsnivan direkt. Nésta vecka blir det klart. Vi hade
styrgrupp idag pd formiddagen och fick ett medskick om att
motesplatsen, servicehuset, pd Norr dr ute pd upphandling
[lokalerna var ténkta att anvéndas for den nya verksamheten]. Vi
gasar och bromsar ibland till och med i olika bilar. Vore bra om
vi kan samordna bestillningar och strategier. Kanske det &r ni i
denna grupp som kan halla koll pa hingrannor och stupror?

Jessica: Det handlar mest om att kunskapa. Vad tror ni om det hér?

[~
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Yngve: Var finns ni och hur ser det ut? Var stér vi? [avser att deltagarna
ska avligga nuligesrapporter].”

Yngve stiller sig vid tavlan och skriver det deltagarna rapporterar. Jessica
sitter vid bordet och lyssnar. Efter genomgéangen far deltagarna diskutera de
tre nedanstidende frdgorna och Yngve uppmanar dem att diskutera med sina
”bordskamrater”:

1. Vad dr en paraplybeskrivning?
2. Vilka skulle rubrikerna vara?

3. Hur skulle man innehéllsméssigt formulera?

Yngve: Ge oss ett medskick. Vi behover hjdlp hér!

Jessica: Bara som en liten input. Vi jaimfor oss med Stockholm, Malmg,
Goteborg. Vi gor en matrisstyrning bade pa operativ nivad och
strategisk niva och det dr ingen annan som gjort.”

Deltagarna engagerar sig i diskussionerna medan Yngve och Jessica gér ut ur
rummet och stinger dorren. Efter en halvtimme aterkommer de och vill hora
vad grupperna kommit fram till. Grupperna redovisar sina synpunkter och
Yngve fragar om det finns nagra ytterligare kommentarer

Gruppmedl: Om vi samordnar lér vi oss och blir kunniga.
Jessica: Hur ofta behdver man triffas?
Gruppmedl: Varje tertial. Initialt bor vi traffas oftare, vi maste vara prestige-

16sa.

Jessica: Saknar vi ndgon som skulle behdva vara med?

Petra: Vi har ett uppfoljningsuppdrag. Vi maste ha workshops mellan
mdtena sé att vi sldpper in andra intressenter. Vi ska ju sam-
verka!

Jessica: Nér vi triffas nédsta gdng maste vi ta stdllning till ndsta ars
budget.

Yngve: Det ér vél bra att ni med all kunskap behéller det hir nitverket?

Jessica: Jag sitter och klurar pa nidsta process. Vilka ska vara ute och

jobba? Hur ska den processen gé till? En kartldggning och dialog
med invénarna. Var ska de vara? Vi kommer tillbaka med ett
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utkast pd paraplybeskrivningen. Vi gor en kortare beskrivning
som kan anvindas tillfalligt. Nista gang ses vi i februari-mars.'"’

Projektledarna tackar for visat intresse, Onskar alla en god jul och strateg-
gruppsmotet avslutas.

Ett avslutande mote

Arbetet med att organisera for samverkan gir nu mot sitt slut, &minstone i
projektform. Det sista tillfdllet for empiriinsamling for studien var ett
méndagsmdte med Jessica. Innan jag redogdr for motet delar jag med mig av
mina tankar infor det sista moétet i studien.

Mandagen den 21 december 2015

Vi har bokat ett sista mdndagsmote, projektledarna och jag, men igdr
mailade Yngve och meddelade att han var dubbelbokad och mdste prioritera
ett annat mote i stdillet. For att vara sédker pd att komma i tid har jag tagit ett
tidigt tdg och sitter nu pd ett av Mellandstads kommuns caféer med en kopp
cappuccino framfor mig och lyssnar forstrott till julmusiken som strémmar
ut ur hégtalarna.

Det dr snart jul och det dr sista gangen vi ses i dr. Jag funderar pd hur
fortsdttningen pd min studie kan te sig. En sak dr siker — den empiriska
studien gdr mot sitt slut. Jag hade planerat att anvinda tiden fram till
arsskiftet till detta och det kinns overkligt att det redan dr december och att
jag nu har empiriskt material for en avhandling... eller har jag det? Kan det
verkligen rdcka till en bok och vad har jag egentligen sett? Jag undrar hur
jag ska borja arbetet med att tolka materialet. Jag har redan kommit 6verens
med Yngve och Jessica om att fa dterkomma for ndgra intervjuer under
vdren och det kiinns bra.

Med blandade kinslor ser jag fram emot att méta Jessica om en stund.
Det finns ndagot vemodigt 6ver att det dr det sista mandagsmotet i min studie,
men samtidigt en ldttnad over att jag nu kommit sd langt i avhandlings-
arbetet att det dr dags att avsluta insamlandet av empiri. A andra sidan
skulle det vara intressant att folja utvecklingen av pilotomrddena och
studera hur processledarna kommer att hantera sitt uppdrag. Men fragan dr
och om tid finns... Jag mdste borja sammanstdlla och skriva snart, om det
ska bli en avhandling...

Jag promenerar genom parken till kommunhuset ddr belysningen i
Juldekorationerna lyser upp den grd decemberformiddagen. Fér nio

100 Strateggruppsméte 2015-12-02.
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mdnader sedan gick jag hdr genom samma park, men dd med vdrsolen i
ryggen, pd vdg till det forsta métet med projektledarna. Jag gar in genom de
vdlbekanta glasdérrarna till huvudentrén och sdtter mig i foajén pd min
vanliga plats for att vinta pd Jessica. Hon méter mig ocksd som vanligt dir
ndr klockan dr tio och vi gdr in i hennes rum, ddr hon meddelar det jag
redan vet, att Yngve har fdtt forhinder. Jessica tilldgger att hon mdste gd pd
ett méte klockan 10.30, men tycker att vi borde vara klara till dess.
— Ok, sdger jag, och trycker en sista gdng pd inspelningsknappen.

Jessica berdttar vad som hént sedan strateggruppsmotet den 2 december dé vi
senast sdgs:

Jessica: Just det... i fredags morse [18 december] fick vi en

aterredovisning av Ake, Jane och Petra som redovisade hur de
tankte om den initiala bemanningen pa omradena. [Jessica tar
fram utskrifter av en PowerPoint-presentation och visar mig.]
Dom har foreslagit verksamhetsomridden som borde vara med.
Diar man kan hitta medarbetare som agerar i sitt ordinarie
uppdrag fast mera omradesbaserat och avdelas tid. Det beror pa
vad de har for forutsdttningar men vi har sagt minimum 20
procent, det vill sdga en dag i veckan for deltagande i det
gemensamma utvecklingsarbetet. Det &r lite olika verksamheter
pa Norr och pa Oster som har prioriterats.
Strategin dr att vi inte ska prata direkt med medarbetarna, utan ta
det via enhetschefer. Vi har nu bjudit in enhetscheferna till ett
storre mote den 15 januari 2016. Det kan ju vara intressant for
dig.

Sa kommer Jessica in pa ytterligare framtida aktiviteter, den kick-off som ar
planerad:

Jessica: Sen har vi ocksé sagt att vi i andra hélften av februari kommer
att ha en kick-off med de hiar ménniskorna, gissningsvis en tva-
dagarsvariant, med manga olika input till gruppen: teambuilding
i teaterform, perspektiv pa dialog, alltsd kunskap om dialog —
dialogkunskap.

Projektledarna har pratat om vad pilotomradena ska kallas i framtiden och
Jessica relaterar vad de sagt:

Jessica: Sen har Yngve och jag har pratat en del om att vi kanske inte ska
se omradena som “pilotomraden” eftersom det ger konnotationer
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till att vi vet exakt vad vi vill, att det 4r en spjutspets pa nat sétt.
Han var inne pa att i stillet kalla dem for ”’prototyper” men jag
ar mer inne pa att atminstone internt kalla dom for “labb”...
alltsa utvecklingslabb. For att vara tydlig med att det kanske
finns delar som vi ska ta vara pa och andra som vi ska lamna... &
sa ddr. Och fallhgjden blir inte lika stor heller om man
kommunicerar som att hédr provar vi olika former. Sa att ja, nu
kommer vi d& under slutet pa januari bli operativa och sitta
igdng dom hir delarna... och ocksé ga tillbaka till politiken nén
gang 1 borjan av februari for att ge en liten ldgesbild. Men da
kanske vi gor det for de tre utvecklingsomradena [det finns fler
strategiska utvecklingsomraden i organisationen] och inte bara
det hér, sé att vi gar i takt.

Jessicas kommentar ovan om att ’gé i takt” vittnar om en helhetssyn och en
insikt om vikten av att anpassa olika aktiviteter till varandra i1 organisationen.

Jessica uttrycker dérefter en onskan att sldppa ledningsansvaret for SUO-
arbetet och Gverlamna det till processledarna. Hon menar att hon kommer att
finnas till for att underldtta och stddja” i fortséttningen och funderar Gver
om cheferna pa olika nivéer har forstatt vilket atagande det nya arbetet i
pilotomradena innebér:

Jessica: Sa nu kommer det att borja hdnda saker i badda &ndarna, bade
mot politiken och mot verksamheten och min férhoppning nu det
ar ju att nér jag fatt lite mer ménniskor som haller pd med det hir
att jag mera kan f6lja dn att jag behover leda. Det ser jag fram
emot att nu ska det liksom bli ndgon form av organisk tillvaxt i
de hér fragorna. Och att jag kan jobba med att underlétta och
stddja en sén process. Men jag tror ju att det fortfarande ar s att
det &r ménga som inte forstar eller inte tror att de kommer att bli
inblandade som kommer att bli dverraskade nér vi blir konkreta
och stiller krav pé olika delar.

Jag: Da ir enhetscheferna en nyckel i det, forstas?

Jessica: Ja det dr dom, absolut. Fast jag tror ocksd att forvaltnings-
cheferna inte riktigt forstdr hur mycket det hir kommer att
innebdra for dom att supporta, i sin egen organisation, i linjen.
Det &r ju sa att det gér ju pa tvdrs med det ordinarie uppdraget i
vissa delar, alltsd om man tinker sig att det ska utvecklas.

[Kort tystnad]

A sen ér det 4nnu mer komplext nidr man kommer in i alltsa nir
vi har en bestéllar-utforar-relation da &r det ju inte bara en linje,
utan da& dr det ju egentligen tva linjer och s& kommer vi in i
matris i den. Det ska bli spdnnande att se hur det faller ut.
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Jag: Det behdver nog finnas nagra personer som du, som ser
helheten?
Jessica: Jaa. Som ser helheten, precis, precis. Men nu har vi dragit det sa

hér langt sa nu borjar det handa saker. Och ekonomin &r ju klar
sa att vi har ju dom hér 2,6 miljonerna, som visserligen inte ar
nagonting i forhallande till den ambitionsniva vi har. Men &
andra sidan sa har vi ju... jag lever ju med den forestillningen
att det hdr handlar om organisationsutveckling snarare &n ett nytt
projekt. Det dr liksom ett sdtt att omforma de verksamheter vi
har for att na battre verkningsgrad. S& dér ar vi.

Jag undrar om SUO-arbetet blivit det Jessica tinkt sig och hon menar att det
var mer komplext dn hon hade forestillt sig:

Jag: Var det hir du sag framfor dig i augusti?
[Tystnad]
Jessica: Jaaa, jag tror det. Jag tror jag sdg den hir, jag visste inte att det

skulle vara s& himla komplext, alltsa neej...1 olika delar. Jag ser
att det finns fragor hér... Alltsé en fréga &r ju att vi behover fa
med en bredare koppling mot foreningsliv och idrott och sa
vidare, alltsa fritidsfrdgorna och dér har vi inte riktigt klart &n
vad det kan finnas for resurser fran det héllet. Det véntar jag pa.
Sen &r det ju sé att jag tror att en av de mest brinnande fragorna
ar flyktingmottagandet och integrationsarbetet sa att dar kanske
vi ocksd maéste stirka oss lite grand och det sdg jag ju inte i
augusti. Att det var det starka fokuset som vi méste ha nu.'"’

Har slutar beréttelsen om SUO-arbetet med Jessicas tankar om framtiden for
pilotomradena. Eftersom berdttelsen om SUO-arbetet dr omfattande och
stricker sig Over manga sidor, har jag nedan sammanfattat och kommenterat
de utmaningar som uppstatt under SUO-arbetets olika faser.

Manga utmaningar fann sina lésningar och svar i fas 5

Under fas 5 som varar mellan oktober och december far flera utmaningar sin
16sning och mycket av det som diskuterats under hosten faller pa plats i
november och december. Tva viktiga fragor har varit pilotomradenas organi-
sering och hanteringen av besparingskravet, tva fragor som till viss del ocksa
hor samman.

191 Jessica syftar pa den stora flyktingstrom som kom till Sverige under hosten 2015.
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Pilotomradena riggades

En av de storsta och viktigaste frdgorna under hdsten och som var foremaél
for diskussioner pa varje méte var utformningen av de tva pilotomraden i
Mellanstads kommun didr SUO-idéerna ska testas. Fragor att 16sa i samband
med detta var initialt pa vilka grunder pilotomrddena skulle véljas ut och hur
beslutet sedan skulle fattas. Dessutom startade i oktober en diskussion om
hur de tvd forsoksomrddena skulle bemannas och finansieras. Alla dessa
frdgor fann sina svar under fas 5.

Tillsammans med arbetsgrupp och styrgrupp utformade projektledarna
kriterier for hur omrddena skulle vidljas ut med utgéngspunkten att prova
grundtankarna i SUO-arbetet, inkludering och egenforsorjning. Detta skulle
ske genom samverkan med invdnarna och externa sévél som interna resurser.
Det arbetet resulterade i att omrddena Norr och Oster foreslogs, tvd
kommundelar med olika karaktir, sociala behov och struktur. Beslutet visade
sig kunna fattas av tjinsteménnen, dven om politiken informerades av
projektledarna. Beslut om pilotomradena togs pa ett styrgruppsmote den 9
november 2015.

Efter styrgruppsmotet intensifierades fradgan om bemanning och finansi-
ering och projektledarna konstaterade att de inte kunde starta tva pilot-
omraden utan extra finansiella tillskott dd de sdg det som nddvindigt att
anstélla en processledare for varje omrade. I slutet av fas 5 pagick darfor ett
intensivt arbete med att 16sa personalfragan angdende processledarna, sam-
tidigt som omorganiseringen och besparingen bidrog till en stor osdkerhet
om hur andra tjinster skulle fordelas internt. Ake och Petra uttryckte sitt
missndje med hanteringen av personalen som fick leva onddigt lange i
ovisshet, enligt dem. Problemet fick senare sin 16sning nar kommunstyrelsen
beslutade att tillsdtta de extra medel som projektledarna hade dskat for 2016.
Darmed kunde de tvé tilltinkta processledarna anstéllas i december och i
samband med detta var ocksa pusslet med den 6vriga dvertaliga personalen
mojlig att lagga.

Nér projektet slutade i december hade projektledarna i samverkan med
fraimst arbetsgrupp och styrgrupp konkretiserat organiseringen av pilot-
omréadena, men genomforandet dverldt de till processledarna och de berérda
enhetscheferna da planen var att det skulle ske under 2016.

Gransdragning mellan ansvarsomraden skapades

Projektledarnas egentliga uppgift var att “konkretisera arbetsformer, forslag
pd mal och uppfdljning” ' for en ny organisering av de frivilliga
verksamheterna utifrdn idén om 6kad samverkan. De upplevde dock att det
fanns en otydlighet i uppdraget och dirmed underliggande férvantningar pa

192 Tjdnsteskrivelse 2015-04-22.
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att uppdraget innebar mer &n detta. Dessa forvintningar handlade om att de,
forutom att konkretisera arbetsformer, ocksa skulle organisera pilotomridena
for samverkan, det vill sdga att medverka i tillsdttandet av de resurser som
krévdes pa pilotomrédena.

Projektledarna uppfyllde dessa outtalade forvéntningar och tog ddrmed pé
sig ansvaret att “rigga” pilotomrddena, trots att det inte ingick i deras
formella uppdrag. Darmed utdkade de sitt ansvarsomréde genom att skapa en
ny grans for SUO-arbetets uppdrag.

Besparingskravet hanterades

Som ovan beskrivits stdr det klar i slutet av fas 5 att besparingen kunde
hanteras utan alltfor stora problem for verksamheterna och att tillskottet av
extra resurser for pilotomrddenas initiala kostnader var tillrickliga for att
fortsétta arbetet pa pilotomradena under 2016.

Helhetssyn och tidsaspekten hanterades
Projektledarna strivade efter att anvidnda ett holistiskt synsétt for att
underlétta prioritering och planering av SUO-arbetets aktiviteter i projektet.
Ett holistiskt synsétt gav dem ocksa en insikt om projektets roll och plats i
organisationen. Projektledarna arbetade for att halla samman SUO-arbetet
och dess deltagare. | syfte att uppna den 6verblick de strivade efter, talade
de om att skapa “processkartor” Over aktiviteterna, dels for att Oka
forstaelsen for hur “processerna” eller aktiviteterna relaterade till varandra
och dels for att planera nar och hur saker skulle goras for att hélla arbetet
inom de givna tidsramarna.

Genom projektledarnas striavan efter att lyfta blicken och se SUO-arbetet
som en del av helheten (organisationen) mojliggjordes planering och sam-
ordning av projektets aktiviteter i forhallande till organisationens aktiviteter.

Nyckelpersoner hittades

Under hela SUO-arbetet sokte projektledarna vid vissa tillfdllen efter
nyckelpersoner och fann dem ocksa. Dessa nyckelpersoner karaktiriserades
av att de hade kunskaper och insikter som projektledarna saknade och som
de upplevde ett behov av for att driva projektet vidare. Exempel péd dessa ar
forst och fraimst de personer som deltog i arbetsgruppen. Ytterligare exempel
ar de externa experterna samt Ake och senare dven Petra som, forutom att
delta i arbetsgruppen, ocksa deltog i kunskapande moten nir behov fanns.

Andra utmaningar férblev oldsta

Aven om ménga utmaningar fick sin 18sning i fas 5, antingen beroende pa att
problemen 16stes eller pa att SUO-arbetet avslutades, blev nagra utmaningar
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“hédngande” som losa trddar. Det giller bland annat kommunikation och
involverande och engagerande av medarbetare samt paraplydiskussionen.

Samspelet med politiken

Det grundldggande dilemmat som foranlett att kommunikationen och sam-
spelet med politiken varit en utmaning fanns naturligtvis kvar dven efter det
att SUO-arbetet var till dnda. Utmaningen bottnade i svarigheten att
forutsdga politikens beslut och reaktioner. En anledning till detta var att nér
manga politiska partier samarbetar blir de flesta frigor foremél for
forhandlingar om bade stort och smatt och ddrmed 4r utgdngen svér att
forutspd. Darfor upplevde projektledarna svarigheter i att forutse vilka
stillningstaganden politiken skulle goéra i olika fragor, vilket forsvarade
deras planering.

Under utredningsarbetet med att formulera ett forslag till
inriktningsbeslut liksom under organiseringsarbetet hanterade
projektledarna, med sin gemensamma erfarenhet och praktik,
kommunikationen och samspelet med politiken. Detta gjorde de genom att
upprétthalla kommunikationskanaler fo6r att underlitta en Omsesidig
kommunikation. Darmed fick politikerna 16pande information om SUO-
arbetet och projektledarna fick mdjlighet att skapa sig en kénsla for
politikens instdllning i viktiga frdgor som berdrde SUO-arbetet (som
pilotomraddena och paraplyet) och péa vilket sdtt de skulle hantera
informationsoverforingen och interaktionen.

Kommunikation och involverande av medarbetare

Projektledarna befarade att den entusiasm och det engagemang som med-
arbetarna visade i fas 1 skulle komma att paverkas negativt av beskedet om
besparingskravet infér 2016 och de diskussioner som dérefter foljde. En
utmaning som visade sig i olika skepnader genom samtliga faser dr utma-
ningen att kommunicera i organisationen, till “’ratt” personer, i “ratt” ordning
och vid ”ratt” tid. I denna studie finns inte svaret pd med vilket engagemang
och med vilken kiansla medarbetarna tog sig an arbetet i de tva pilot-
omradena under 2016. Inte heller hur kommunikationen mellan projekt-
ledarna och resten av organisationen uppfattades. Svaret pa dessa fragor far
helt enkelt sokas i andra studier (se t.ex. Hoppe, 2017a; Hoppe, 2017b).

Samverkan med externa parter

Under SUO-arbetet aktualiserades fragan vid flera tillfillen om nédr det var
dags att konkretisera planerna for samverkan med externa parter. Med
externa parter avsags foreningar, kyrkor och andra organisationer som
genom samverkan kunde bidra pa ett positivt sétt till verksamheterna och det
strategiska utvecklingsomradet pd Norr och Oster. SUO-arbetet kom aldrig
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fram till den fas da tiden var mogen for dessa externa kontakter eftersom
projektledarna menade att de, under SUO-arbetet, i forsta hand maste
fokusera pa att organisera pilotomrddena och skapa fOrutséttningar for
samverkan.

Paraplydiskussionen fick en fortsattning

Att hitta formuleringar och nya sitt att arbeta nir det giller bestillningar av
verksamheterna visade sig ta tid. Projektledarna menade att den stora
utmaningen var se samverkansfrigorna i ett helhetsperspektiv och om de
lyckades komma Overens om formuleringar, kunde det ocksd underlitta
utvecklingen i det framtida SUO-arbetet pa pilotomradena. Under hosten
uttryckte strateggruppen att det skett ett ldrande i gruppen och att de sag
positivt pd paraplyets funktion som en brygga i ett utvecklingsarbete dér
samverkan mellan enheter, avdelningar och verksamheter var i fokus.
Paraplydiskussionen fortsatte dérfor dven efter den sista december 2015.

SUO-arbetet — en sammanfattning

Berittelsen om SUO-arbetet skildrar projektledarnas uppdrag och utma-
ningar i det utrednings- och organiseringsarbete de genomforde i samverkan
med chefer och medarbetare frén olika avdelningar och enheter. Denna
samverkan mojliggjordes genom aterkommande moéten, framst styrgrupps-,
arbetsgrupps-, och strateggruppsmoten samt kunskapande moéten. Vissa
utmaningar, som att samspela med politiken, kommunikationen i organisa-
tionen samt samverkan med externa parter var niarvarande under hela den tid
SUO-arbetet pagick. Formulerandet av paraplyet var aktuellt under hdstens
organiseringsarbete. Problematiken i samtliga dessa utmaningar bestod dven
efter det att arbetet avslutats.

Andra utmaningar blev synliga under projektets gang och 16stes pa olika
sétt, antingen av sig sjalv eller genom projektledarnas insatser och kunde
darefter lamnas déarhdn. Exempel pa den typen av utmaningar var: att
formulera och konkretisera beslutsunderlaget infor inriktningsbeslutet, att
befinna sig i ett inaktivt ldge i vintan pa beslutet samt att diskutera social
hallbarhet med politiken.

Ytterligare andra utmaningar bestod under en kortare eller langre tid och
16stes i och med projektets avslutande. Exempel pa sddana utmaningar var:
att organisera pilotomradena, dra gridnser mellan ansvarsomraden, ha ett
helhetsperspektiv, finna nyckelpersoner samt sist, men inte mist att hantera
besparingskravet.
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Nasta kapitel

I nésta kapitel beskrivs och forklaras de fyra aktivitetsmonstren planera,
navigera, interagera och dokumentera med utgéngpunkt frdn det empiriska
materialet 1 kapitel 5. Genom analys och diskussion redovisar jag de
aterkommande aktiviteter som enligt min tolkning ingdr i respektive
aktivitetsmonster.
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I det foregaende kapitlet, i berdttelsen om SUO-arbetet, har jag redovisat
bakgrunden till arbetet och de utmaningar projektledarna moétte nér de
genomforde organiserade for samverkan, i samverkan med chefer, kollegor
och medarbetare. I detta kapitel diskuterar jag, med stdd av beréttelsen om
SUO-arbetet, de fyra aktivitetsmonster som projektledarna utvecklade under
arbetet och som skapade deras praktik. Aktivitetsmonstren utgoérs av
projektledarnas &terkommande aktiviteter som grupperats i teman
(aktivitetsmonster). Dessa har fatt benimningarna planera, navigera,
interagera och dokumentera. [ kapitlet beskrivs och analyseras varje
aktivitetsmonster for sig och empiriska exempel ges fran kapitel 5.

Projektledarnas aktiviteter bildade monster

I studien av projektledarnas praktik, niar de utvecklade och genomfoérde
SUO-arbetet, har deras aktiviteter kommit att bli studiens fokus. Genom att
observera aktiviteterna har jag konstaterat att vissa forekom oftare dn andra.
Dessutom sag jag att det fanns kopplingar mellan dessa aktiviteter som
gjorde att de var mdjliga att gruppera i teman, beroende pa hur de relaterade
till varandra. Grupperingen av aktiviteterna samt bendmningen av aktivitets-
monstren underléttar den fortsatta beskrivningen och forstaelsen av projekt-
ledarnas aktiviteter, vad de gjorde, hur de berdttade om vad de gjorde samt
vilka artefakter de anvinde i sin dagliga praktik.

Praktiker utvecklas och paverkas av olika faktorer. Projektledarnas
praktik influerades av faktorer de sjdlva kunde péverka, som att skaffa sig ny
kunskap och planera nér olika uppgifter skulle utféras. Men dven andra
faktorer som stod utanfor deras kontroll paverkade deras praktik, som
politiska beslut och organisationens faststdllda regler och rutiner. Har foljer
en redogodrelse for de olika aktivitetsmonstren planera, navigera, interagera
och dokumentera. Inledningsvis redogor jag for planera, enligt en linjar logik
som innebér att planera foregéar de 6vriga tre aktivitetsmonstren.
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Planera

Att planera aktiviteter i projektet horde till vardagen for projektledarna och
ar for ovrigt en nodvéndighet i alla projekt, inte bara de som gors i sam-
verkan. Planerandet av sdvil utredningsuppdraget (mars—maj, fas 1 och 2)
som arbetet med att organisera for samverkan (juni-december, fas 3-5)
skedde frimst i dterkommande méndagsmdten och i spontana moten.

For att mojliggora planerande krdvs kunskap och insikt om vad
aktiviteten ska leda till, vart projektet &r p& vdg och hur mélet ser ut.
Projektledarna hade god kunskap om SUO-arbetet och dess mal, eftersom de
sjdlva hade utarbetat forslaget till inriktningsbeslutet, men var trots det inte
alltid overtygade om vilken védg de skulle vilja, dd det fanns manga
alternativa vdgar att ta sig till malet. Védgvalet underléttades av att de i olika
moten traffade personer som bidrog till kunskapande och till nytt kunnande.

Att planera innebér att tinka framét, att ha ett framtidsperspektiv. Att
planera for olika aktiviteter, besluta om deadlines och avstimningsdatum é&r
centralt i ett arbete dir det finns ett mal, en bortre tidsgrins (i det hér fallet
den 31 december 2015). I planerandet fanns en prioritetsordning, som det
flesta fragor skulle hanteras efter och som projektledarna var dverens om.
Genom att de hade god kunskap om SUO-arbetets mal och att vissa fradgor
tog tid att hantera, som exempelvis besparingen och paraplyet, var inte allt
mojligt att planera i detalj utan viss planering tilldts vixa fram i takt med
projektets utveckling. I vilken ordning aktiviteter skulle genomforas var inte
heller alltid uppenbart, eftersom vigen till malet inte var utstakad fran borjan
utan vaxte fram under arbetets gang (jmf. Karrbom Gustavsson & Hallin,
2015). Genom att i moten diskutera olika fragor som besparingen, paraplyet
och val av pilotomraden, 6kade projektledarnas forstaelse for vilka val och
vilken ordning som var “den ritta”. I ett mandagsmoéte, i fas 3, nir
inriktningsbeslutet var fattat, beréttade projektledarna hur utredningsarbetet
viaxt fram genom att de lyssnat till och samverkat med kollegor och
medarbetare i organisationen. '

Att planera innebar att prioritera
En forutsittning for planerandet var att de prioriterade mellan stora och smé
fragor. Projektledarna beskrev i ett mandagsmdte i mars hur de bade
hanterade storre fragor som att utveckla det strategiska utvecklingsomradet,
samt mindre fragor som att ordna kaffe till nista mote.'*

Planerandet innefattade emellertid inte endast prioritering av ndr olika
aktiviteter skulle genomforas utan ocksa Aur. Under ett mandagsmaéte i juni

1% Méandagsméte 2015-05-25.
1% Mandagsméte 2015-03-16.
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diskuterade projektledarna hur de skulle planera for att involvera med-
arbetarna och ta tillvara den kunskap som fanns i verksamheterna, samt hur
den kunde stédjas och utvecklas.'”

Projektledarna planerade bade pé kort sikt och i ett lingre perspektiv som
i vissa fall strackte sig bortom tidsgrénsen for SUO-projektet. Ett exempel pa
detta dr nér de, i vart forsta médndagsmote, berdttade hur de upplevde att de
planerade bade i nutid och framtid.'” Ett annat exempel himtar jag fran ett
mandagsméte 1 fas 3, i borjan av juni, dd projektledarna menade att de
befann sig i ett “planeringsstadium”. Detta uttryck indikerar att de upplevde
sig vara i en planeringsperiod infor hosten.'”” Ett empiriskt exempel pa hur
projektledarna planerade for tiden bortom sluttiden i projektet dr ndr de
diskuterade bemanningen av pilotomradena under fas 5, i ett mandags-
mote'™ och ett styrgruppsmote'” i oktober samt ett arbetsgruppsméte'” i
november. Pilotomrédena startade i januari 2016, efter SUO-arbetets slut.

For att prioritera och planera kommunicerade projektledarna med de
nyckelpersoner som de hade lirt sig kunde stddja dem i utvecklingsarbetet
och diarmed okade deras forstaelse for olika fragors virde”. For att forsta
hur prioriteringar skulle goras kriavdes en uppfattning om vad som hinde i
organisationen som helhet, samtidigt som parallella aktiviteter skulle
hanteras.

Hantera "manga bollar i luften”

Ett problem som projektledarna beskrev var hur deras planering férsvarades
av att en mangd aspekter paverkade SUO-arbetets planering, bade inom och
utanfér projektet. Darmed fanns manga aktiviteter som krdvde
uppmarksamhet vid planerandet. De exemplifierade med att hdansyn behévde
tas till hur medarbetarna upplevde och paverkades av besparingskravet, hur
besparingskravet i sig skulle hanteras samt hur SUO-arbetet skulle
genomforas i praktiken.

En aterkommande diskussion under fas 3 var ocksa hur projektledarna
skulle arbeta for att ”halla ihop” utvecklingsprojektet, att en helhetssyn var
nodvandig for att planera och prioritera i vilken ordning aktiviteterna
(delarna) skulle genomféras. De anvande metaforen “manga bollar i Iuften”,
men konstaterade att bollarna snarare ’1ag pa marken” i vantan pa att “lyftas
och sparkas runt”, samt att det fanns risk att “ndgon skulle ta en boll och

1% Mandagsméte 2015-06-08.

1% Mandagsméte 2015-03-16.

7 Mandagsméte 2015-06-08.

1% Mandagsméte 2015-10-14.

109 Styrgruppsméte 2015-10-19.
10 Arbetsgruppsméte 2015-11-11.
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lyfta sjilv” om de inte fokuserade pa ett sammanhéllande arbetssitt.'"

Projektledarna tvingades saledes att i sin planering béde se till SUO-arbetet
och ta hinsyn till den 6vriga organisationens aktiviteter.

For fa stdd i att se helheten och delarna samt mojliggéra prioriterandet
bade for mindre som stdrre aktiviteter, organiserade projektledarna mdten
med arbetsgrupp och styrgrupp, samt vid vissa tillfillen d&ven kunskapande
moten. Dessa moten bidrog till att underldtta deras forstéelse for
prioriteringar och att se helhet och delar i planerandet.

Behovet av "input” styrde planeringen

Det krivdes siledes en medvetenhet om vilken kunskap projektledarna hade
och vad som saknades for att fatta de beslut som ledde SUO-arbetet vidare. I
olika konstellationer med tjénstemén (t.ex. styrgrupp och arbetsgrupp) savil
som politiker (t.ex. kommunalraddsberedningen) organiserades moéten for
kunskapande déir projektledarna, men ocksd Ovriga motesdeltagare,
utvecklade sitt kunnande inom SUO-arbetet. I mdtena 6kade projektledarnas
forstaelse for de verksamheter som skulle omorganiseras och fordandras och
darfor planerades och genomfordes moten allt eftersom de upplevde att
behov av ny kunskap fanns.

Projektledarna bokade exempelvis in ett mote med “kloka personer” som,
enligt deras uppfattning, kunde stddja deras kunskapande i ett avgérande
skede i augusti, da planeringen skulle liggas upp infor hosten och ménga
viagval skulle goras. Vid detta kunskapande mote triffade de ett antal
verksamhetsutvecklare som inte var anstéllda i Mellanstads kommun. Detta
redogjorde projektledarna for p4 ett arbetsgruppsméte i augusti, i fas 3.'

Med det nya kunnande som utvecklades vid métet samt aterkoppling fran
andra aterkommande mdten och egna erfarenheter, utvecklade
projektledarna en gemensam forstaelse for SUO-arbetet. Erfarenheten
anvdndes exempelvis i ett arbetsgruppsmote dar den framtida samverkan
med externa parter diskuterades. I detta mote hidnvisade projektledarna till
sin gemensamma erfarenhet av att méata samverkan nir de argumenterade for
att gora pa ett nytt sitt, eftersom deras tidigare arbetssitt enligt deras egen
bedémning, inte fungerat sérskilt val.'"”

Projektledarnas gemensamma kunnande och erfarenheter underldttade
arbetet med forberedelserna for den nya organiseringen av de frivilliga
verksamheterna. De bendmnde denna aktivitet som att ’rigga” SUO-arbetet.

" Méandagsméte 2015-05-25.
12 Arbetsgruppsméte 2015-08-19.
'3 Arbetsgruppsméte 2015-08-27.
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Planera for att "rigga”

”Rigga” var ett uttryck som aterkom i olika diskussioner, ett uttryck som kan
relateras till att planera och dven forbereda och organisera. Projektledarna
riggade for det arbete som SUO-arbetet innebar under hosten, men de
upplevde ocksd att de pd ett underforstatt sitt, hade uppdraget att rigga
organiseringen for de pilotomradden som skulle starta i januari 2016. Att
rigga SUO-arbetet diskuterades pa det forsta mandagsmatet i mars,'* i ett
méndagsméte'” i fas 2, ett mandagsmaote''® i fas 3 och ett i fas 4''7 samt ett
styrgruppsméte''® i fas 5.

Hur pilotomrddena skulle riggas var dock inte givet fran borjan.
Projektledarna la fram forslag pd moten som de sedan fick aterkoppling pa.
Planeringen eller riggningen utvecklades sédledes beroende pé hur
aterkopplingen formulerades och vixte pd sd& vis fram organiskt, i
diskussioner pa de méten som projektledarna arrangerade.

Genom att lyssna till den aterkoppling de fick pd métena, utvecklade
projektledarna en forstaelse for olika utvecklingsidéers konsekvenser. Detta
paverkade i sin tur deras planerande och vilka vidgval de gjorde. Vid vissa
tillféllen fann de att det var nodvéndigt att dndra planeringen. Ett exempel pa
detta dr under utredningsarbetet i fas 1, d& projektledarna menade att de
”navigerade” och dndrade riktning beroende pa den aterkoppling de fick av
medarbetare och chefer.'”

SUO-arbetets utmaningar paverkade planeringen

I SUO-arbetet fanns flera utmaningar som projektledarna behdvde hantera.
Tva av dessa var dels att forsta politikens intentioner och dels forhalla sig till
det faktum att politikerna avsdg att spara pa de verksamheter som de
samtidigt ville satsa pa, i enlighet med beslutet om SUO-arbetet. Detta
forsvarade planeringen av projektledarnas arbete dd de inte sag logiken i
politikens handlande, men dnda maste forhalla sig till detta beslut. De
funderade Over hur medarbetarna skulle uppfatta informationen fran
politiken som & ena sidan signalerade en inbromsning av aktiviteter,
samtidigt som SUO-arbetet & andra sidan var ett uttryck for det motsatta.
Déarfor togs detta problem upp vid en mingd olika moten, savil i
mandagsmoéten som arbetsgruppsmoten, styrgruppsméten och kunskapande

"4 Mandagsméte 2015-03-16.
"5 Mandagsméte 2015-05-18.
"6 Mandagsméte 2015-06-08.
"7 Mandagsméte 2015-09-14.
18 Styrgruppsméte 2015-11-09.
"9 Mandagsméte 2015-05-25.
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méten under hela SUO-arbetet och initierades vid det forsta mandagsmotet' >’
i fas 1. Ytterligare exempel pd tillfdllen dd besparingen togs upp till
diskussion &r: ett méandagsméte'?' i fas 2, ett arbetsgruppsmote'* i ett
kunskapande méte, > tva arbetsgruppsméten ** P i fas 4 samt ett
arbetsgruppsmote'*® och styrgruppsméte'”’ i fas 5.

Jag har hir redogjort for aktivitetsmonstret planera och vilka olika
aktiviteter som huvudsakligen ingér i detta aktivitetsmonster. I planerandet
finns ett tidsperspektiv inbyggt, att planera &r att tinka framét, samtidigt som
planerandet gors 1 nutid. Genom att projektledarna dven anvinde sin
erfarenhet och inte bara sitt nya kunnande for planerandet, finns ocksa ett
tidsperspektiv som stracker sig bakét i tiden, till forfluten tid. Sett 6ver hela
perioden som SUO-arbetet pédgick kan jag konstatera att rytmen i
planerandet var olika intensiv beroende pé vad som gjordes i projektet. I
slutet av maj och i juni, i fas 3, intensifierades planerandet, efter det att
beslutet i kommunstyrelsen fattats. Projektledarna identifierade ett flertal
aktiviteter som skulle genomforas parallellt, personer som skulle kontaktas
och moten som skulle bokas in.

Projektledarnas planerande underlittades av mdjligheten att navigera i
organisationen. Detta forklaras nirmare i nésta avsnitt dir det andra
aktivitetsmonstret “navigera” beskrivs.

Navigera

Aktivitetsmonstret planera har en nidra koppling till aktivitetsmonstret
navigera. Nar projektledarna planerade SUO-arbetet upptiackte de vikten av
att navigera for att finna de personer och funktioner de behovde interagera
med for att komma vidare i arbetet. Med kunskap om hur organisationen
fungerade underlattades savil planerandet som navigerandet av SUO-arbetet.

For att ldra sig mer om de frivilliga verksamheternas arbetssituation
skapades arbetsgruppen som fungerade som en referensgrupp, ett
samverkansorgan och ett bollplank for projektledarna i sitt arbete. Detta
beskrev projektledarna i vart forsta méandagsmote i mars som ett resultat av
att de navigerat for att finna personer som kunde bidra till utredningsarbetet i

120 Mandagsméte 2015-03-16.

12l Mandagsméte 2015-05-18.

122 Arbetsgruppsmoéte 2015-08-19.
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fas 1 och 2. Dessutom visade sig arbetsgruppen spela en central roll som
referensgrupp, samverkansorgan och bollplank dven fortséttningsvis i
organiseringsarbetet under fas 3-5.

Navigera mot ett mal

Projektledarna navigerade bade under utredningsarbetet och organiserings-
arbetet for att nd malsittningen att skapa ett beslutsunderlag, respektive en
ny organisering av de aktuella verksamheterna. For att navigera krdvs
vetskap om vart man &r pd vig, var mélet dr, sd att “ritt” vdg kan viljas. Det
mal som projektledarna navigerade mot under fas 1 och 2 var inriktnings-
beslutet och darefter, under fas 3—5, en ny flexibel organisering som kunde
motsvara kraven for hur en socialt hallbar kommun bor organisera sig. For
att nd malet for organiseringsarbetet (riggandet) krdvdes att de utvecklade
former for denna nya organisering, for att pa ett lampligt sitt mota
framtidens krav pé flexibilitet och nytinkande. Végen dit var emellertid inte
tydlig och forutbestdmd, utan fordrade att nya sétt provades och dérmed
kriavdes projektledarnas navigerande for att mélet skulle nés.

Pa vidgen till malet fanns “brytpunkter” dér projektledarna stannade till
for att kontrollera kursen, ta ut en ny kurs (&ndra inriktning) eller bara samla
mer information och fortsitta firden i samma riktning mot malet. Dessa
brytpunkter var moten dir de diskuterade med varandra eller med olika
grupper om utmaningar och dilemman som exempelvis att hantera
besparingen (beskrivet i avsnittet om planera) eller att fatta beslut om vad
det strategiska utvecklingsomradet innebar i praktiken och dérefter vilja
geografiska forsoksomraden dar deras idéer kunde provas. Dessa brytpunkter
var ocksé ett slags “hallplatser” dar aktiviteten i SUO-arbetet ibland saktade
ner. Vid andra tillfillen 6kade dock tempot, vilket innebar att rytmen for
navigerandet varierade. Det tydligaste exemplet pd ndr rytmen i arbetet
avtog, var i perioden som uppstod mellan det att forslaget till inriktnings-
beslut ldmnats in till kommunstyrelsen, tills det att beslutet var fattat.

Projektledarna uttryckte det som att de d& befann sig i ett “moratorium”.'**

Navigera i tal och skrift

Navigerandet innebar inte bara att projektledarna fysiskt rorde sig i
organisationen for att soka och diskutera med olika “nyckelpersoner” (t.ex.
politiker, chefer och medarbetare), i syfte att underldtta genomforandet av
SUO-arbetet i samverkan. Navigerandet kunde ocksa ske i text, exempelvis
ndr forarbetena till inriktningsbeslutet och forslaget till forséksomraden
skrevs fram i fas 1 och 2. Projektledarna anvidnde sjidlva uttrycket att de

12 Mandagsmote 2015-05-18.
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“navigerat” ndr de atergav utredningsarbetets progression fram till den 16
mars da vi for forsta gdngen tréffades i ett mandagsmote.

For att hantera navigerandet bdde med att soka resurser i form av
personer och funktioner samt att navigera i text nir de kommunicerade,
anviande projektledarna sin erfarenhet fran tidigare projekt och framholl
vikten av att ge politiken “lagom” mycket information. For mycket
information kunde enligt deras erfarenhet leda till att politiken upplevde sig
ha tillrdcklig information for att &dndra i1 forslagen till beslut, dock utan att
vara medvetna om konsekvenserna. A andra sidan kunde for lite information
leda till missuppfattningar om vad forslagen och dess konsekvenser
innebar.'”

Navigerandet var som mest framtridande under utredningsarbetet och
direkt efter det att beslutet om organiseringsarbetet var fattat, i mars till juni
och i augusti. Detta kan forklaras med att projektledarna under mars och
april dgnade mycket tid till att skriva fram texten till forslaget till inrikt-
ningsbeslutet for kommunstyrelsen och att de dé diskuterade taktiska fragor
med varandra, med politikerna och med kollegor och dirmed behdvde
navigera bade i organisationen, men ocksd med texten till beslutsforslaget sa
att det tydligt skulle beskriva deras idéer om nya sitt att organisera for
samverkan. Augusti var dérefter ett slags “omstartstid” efter semesteruppe-
héllet i SUO-arbetet dd méanga kontakter togs med olika personer bade inom
och utanfor organisationen, exempelvis med de externa “experter” som
beskrivits i avsnittet om planera.

Nér projektledarna navigerade (rérde sig) i organisationen skedde ett
kunskapande i takt med att de traffade och interagerade med olika personer
och grupper. Genom navigerandet identifierades dessa personer och resurser.
Dessa anvidndes for att skapa gemensam forstdelse om SUO-arbetet,
exempelvis 1 arbetsgruppen och i de olika kunskapande motena.

Navigerandet askadliggér hur taktik och organisatorisk kunskap'*® spelar
roll i en organisations utvecklingsarbete for att minska osdkerhet och
oforutsdgbarhet, kanske sarskilt i en politiskt styrd organisation dér det finns
flera logiker att ta hansyn till, bdde den som giller tjinstemannaorganisa-
tionen (linjen) och den som giller den politiska organisationen (dédr de
overgripande inriktningsbesluten tas).

Navigera for att hantera osakerhet
Projektledarna reagerade pa oforutsdgbarheten i hur drenden hanterades och
beslutades av politiken. Ett exempel pa detta ar nir de diskuterade vikten av

129 Méandagsméte 2015-03-16.
130 Kunskap om organisationen och hur den fungerar, exempelvis hur och var olika
typer av beslut hanteras och fattas.
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att formulera forslaget till inriktningsbeslutet i maj pé ett omsorgsfullt sétt,
s& att politiken skulle se samma fordelar som tjdnsteménnen sé’lg.131 De
konstaterade ocksa att en viss “fingertoppskénsla” var nddvindig i kontak-
terna med politiken. For att minska denna ofGrutsdgbarhet som i sin tur
skapade en osdkerhet i SUO-arbetet, la projektledarna darfor stor vikt vid att
skapa och underhdlla aktiva kommunikationskanaler mellan dem och
politikerna, genom att informera dem samt delta dialoger med gruppledarna
for de olika partierna. Resultaten av denna typ av moten relaterade de
exempelvis i arbetsgruppsméten i augusti'”> och november.'

Infor beslutet av att utse tvd pilotomrdden forankrade projektledarna
forslaget av omréden i dialog med politiken. Detta gjordes trots att det var en
verkstéllighetsfraga, det vill sdga ett beslut som kunde fattas av verk-
samheten och didrmed inte behdvde hanteras politiskt. Genom dialogen med
politiken forsékrade projektledarna sig emellertid om att ingen hade nagot att
invinda mot det beslut som senare fattades av verksamheten. Detta beskrev
de for deltagarna i styrgruppsmotet i november i samband med att beslutet
fattades'** och vid ett arbetsgruppsméte'” nigra dagar senare. Navigerandet
innebar ocksd att hanteringen av ofdrutsedda problem, som besparings-
kravet, underléttades genom dialoger med politiken sé att konsekvenserna
inte paverkade SUO-arbetet i alltfor stor omfattning och att arbetet med det
strategiska utvecklingsomradet kunde fortsétta som planerat. Detta visade sig
dock forst i slutet av fas 5 och berdrdes vid det sista mandagsmotet.'®

Navigerandet underlittade samverkan genom att projektledarna holl sig
uppdaterade om vad som hénde i organisationen. De holl kommunikations-
viagar Oppna sd att de beslut som behdvde tas om fardriktningar kunde
diskuteras och forankras i organisationen. I navigerandet fanns, liksom i
planerandet, ett tidsperspektiv. Navigerandet gjordes i nutid for att komma
framat i ndgot avseende och nad ett framtida mal. I projektledarnas
navigerande fanns ocksa en koppling till forfluten tid, eftersom de anvénde
sin erfarenhet dven for att navigera.

For att driva ett utvecklingsarbete i samverkan &r saledes planerande och
navigerande centralt, men dven aktivitetsmonstret interagera hade en viktig
funktion i projektledarnas praktik, vilket diskuteras i nésta avsnitt.

B! Mandagsméte 2015-03-16.
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Interagera

Att interagera betyder att det finns en dmsesidig och aktiv kommunikation
mellan dem som &r involverade i interaktionen (jmf. Mdrndal, 2009). Tack
vare projektledarnas aktiva interagerande utvecklade de en forstaelse for hur
de verksamheter fungerade, som skulle ingd i1 den nya flexibla
organisationen. Dessa moten underldttade ockséd samverkan mellan enheter
och avdelningar i organisationen, eftersom de blev arenor for interagerande.

Forutom det interna interagerandet identifierade projektledarna personer
frdn andra organisationer med speciell erfarenhet och kunskap som de
interagerade med, i syfte att lira av andra. Detta aterberittas i ett arbets-
gruppsméte i fas 3."”” Samma syfte, att lira av andra, hade de studiebesok de
genomforde i fas 3 1 andra kommuner dér de interagerade med kollegor frén
andra organisationer.

Interagera med medarbetare och chefer

Interagerandet med medarbetare och chefer i organisationen mdjliggjordes
genom att de planerade tillfallen for mdten med olika personer och grupper
som de, genom att navigera i organisationen, forstatt hade betydelse for
SUO-arbetets utveckling. Dessa personer och grupper hade identifierats
besitta de specifika kunskaper som projektledarna hade behov av for att
kunna driva SUO-arbetet framat. Anvédndningen av aktivitetsmonstret
interagera blev centralt for SUO-arbetets progression, eftersom inter-
agerandet gav mdjligheter att stdlla fragor och ta emot olika forslag om
alternativa sétt utveckla SUO-arbetet. For att underldtta interagerande
organiserade projektledarna méten med berdrda medarbetare samt arbets-
grupp, styrgrupp, strateggrupp och kunskapande mdten. Interagerandet
mojliggjorde for projektledarna att fora fram, fa aterkoppling och férankra
de idéer som de ansdg vara viktiga for att SUO-arbetet skulle na de uppsatta
malen. Darmed blev dessa moéten arenor, inte bara for interagerande, utan
ocksa for kunskapande och samverkan. Projektledarna ldrde sig mer om de
frivilliga verksamheternas forutsittningar och métesdeltagarna larde sig i
vilket lage SUO-arbetet befann sig och vilka framtidsplaner som fanns i
projektet.

Behovet av aterkoppling visade sig sarskilt i arbetsgruppsmoten och i de
kunskapande motena och skedde exempelvis i ett kunskapande mote dar
organiseringen av pilotomradena diskuterades.'” I samma méte diskuterades
ocksa svarigheten att forstd politikens framtidstankar och hur de skulle
navigera for att undvika att besparingen skulle paverka det strategiska

137 Arbetsgruppsméte 2015-08-19.
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utvecklingsomradets tvd fokusomraden, egenforsérjning och inkludering pa
ett negativt sitt."”’ I arbetsgruppsmdéten efterfrigade projektledarna métes-
deltagarnas reaktioner pi paraplyet som en ny idé,'* i ett annat om
motesdeltagarna “kénner sig bekvdma” med de tankar och idéer som
framforts under métet.”' Vid flera tillfillen 6nskade de feedback pa konse-
kvenserna av forslaget om Norr och Oster som pilotomraden.'* ' " T ett
styrgruppsmote  efterfrigade projektledarna input om paraplyet fran
styrgruppen.'*’ Det sista exemplet pa projektledarnas medvetna sokande
efter aterkoppling hidmtas frdn ett kunskapande mote i november, dir
projektledarna i en diskussion med Ake och Petra lirde sig mer om hur den
interna anstillningsprocessen gick till samt vilka konsekvenser det skulle f&
att de dnnu inte vid den tidpunkten 10st frdgan om tillséttningen av process-
ledarna.'*

I de mdten som ovan beskrivits var ocksd en visentlig uppgift att
informera om status for utvecklingsarbetet, frimst i styrgruppen och arbets-
gruppen, vilket bidrog till att den gemensamma fOrstaelsen for projektet
utvecklades. Mdtena med arbetsgrupp och styrgrupp f6ljde ofta samma mall
och bestod av tre huvudsakliga delar. De inleddes med en tillbakablick dir
projektledarna redogjorde for vad som hént sedan senaste motet. Darefter
foljde en diskussion om nuldget och den sista delen av métet handlade om
framtida arbetsuppgifter och aktiviteter i SUO-arbetet. Ett exempel pa detta
4r styrgruppsmatet i slutet av mars, i fas 2.'"” Kapitel 5 visar 4ven tydligt hur
projektledarna tergav vad som hint i ett arbetsgruppsmote,'™ hur de
diskuterade projektets aktuella status i ett annat arbetsgruppsméte'® och ett
styrgruppsméte’ ™ samt hur framtidsfragor togs upp till diskussion pa ett
arbetsgruppsmote i fas 4.

1% Kunskapande méte 2015-08-19.
10 Arbetsgruppsméte 2015-08-19.
41 Arbetsgruppsméte 2015-08-27.
142 Arbetsgruppsmoéte 2015-08-27.
143 Arbetsgruppsmoéte 2015-09-16.
144 Arbetsgruppsmoéte 2015-10-26.
145 Styrgruppsmote 2015-09-21.

146 Kunskapande méte 2015-11-11.
147 Styrgruppsmote 2015-03-30.

148 Arbetsgruppsmote 2015-08-19.
149 Arbetsgruppsméte 2015-08-27.
150 Styrgruppsméte 2015-09-21.

151 Arbetsgruppsméte 2015-08-19.
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Interagera med varandra
Projektledarna interagerade ofta sinsemellan och virderade det som viktigt.
Detta visade sig tydligast i mdndagsmdtena dér bada ofta ville ”stimma av”
en fraga eller informera den andra om ndgot som hade héant. I
mandagsmotena diskuterades &terkommande vilka olika budskap till de
berdrda medarbetarna som skulle kommuniceras och pa vilket sitt de skulle
interagera med medarbetare och politiker.'” ' '** 1% 1% Det fanns dven
tillfdllen d4 den ena projektledaren stottade den andra genom att se ett
problem ur ett annat perspektiv. Exempelvis diskuterade de att
besparingskravet bide kunde ses som en “vat filt” eller en “drivkraft”.'”’
Projektledarna triffades ocksa vid andra tidpunkter &n méndagsmotena,
nér de upplevde att behov fanns. Dessa spontana moten skedde kontinuerligt
och Yngve beskrev det i mars som att: ”Avstimningar sker kontinuerligt
mellan oss, fjorton ganger per dag.”"® Det 4r dock inte troligt att projekt-
ledarna mottes exakt 14 gdnger om dagen. Min tolkning &r att det Yngve ger
uttryck for, dr en kénsla av att de samtalar och stimmer av” vid en miangd
tillfédllen under en arbetsdag. Deras arbetssitt kan jamforas med den typ av
“teamarbete” som beskrivs utgdras av ett litet antal minniskor med
komplementéra fardigheter och som ar engagerade och arbetar tillsammans
mot ett gemensamt mal samt har gemensamt ansvar for att nd mélet (Berlin,
2014).

Interagera med politiken

Kapitel 5 visar hur projektledarna hanterade den interna kommunikationen i
Mellanstads organisation. Forutom att interagera med medarbetare och
chefer 1 den operativa organisationen, la de stor vikt vid kontakten med
politiken. De interagerade med politikerna fraimst i méten med gruppledarna
for de olika partierna, exempelvis infor inriktningsbeslutet och beslutet om
forsdksomraden. P& arbetsgruppsmétet i slutet av augusti' redogjorde de
for ett mote med KRB (kommunalradsberedningen). Dartill hade de dialoger
med Kommunalridet, vilket de talar om i ett kunskapande méte'® och de
rapporterade dven till kommunstyrelsen. Det senare relateras pa arbets-

132 Mandagsméte 2015-03-16.

133 Mandagsméte 2015-05-18.

134 Kunskapande méte 2015-08-19.
133 Styrgruppsmote 2015-11-09.

1% Mandagsméte 2015-12-21.

157 Méandagsméte 2015-03-16.

138 Méandagsméte 2015-03-23.

159 Arbetsgruppsméte 2015-08-27.
190 K unskapande méte 2015-10-26.
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Kapitel 6. Fyra aktivitetsmonster

gruppsmétet i november'® och i styrgruppsmétet i december.'® Projekt-
ledarnas frekventa interagerande med politiken hade som syfte att forankra
idéer som de planerade att genomfora. I dessa diskussioner anvénde de sin
erfarenhet och kinsla for vad som var ldmpligt att kommunicera i det
specifika fallet och noterade ocksd hur det mottogs. Projektledarnas
interagerande med politiken kan ha bidragit till att effekterna av besparingen
hanterades sa att utvecklingen av det strategiska utvecklingsomrédet och
pilotomrédena inte blev s& negativt drabbat som projektledarna befarade i
mars, ndr informationen om besparingen kom (jmf. navigera).

Interagera med materiella ting

Forutom interaktionen mellan projektledarna, med kollegor och medarbetare
samt politiken interagerade de ocksd med materiella ting. Detta innebar att
de ldste och tog del av artiklar fran vetenskapliga tidskrifter, rapporter fran
andra kommuners utvecklingsarbeten och annan litteratur, samt internt
informationsmaterial och beslutsunderlag, vilket bidrog till ett kunskapande
som 1 sin tur utvecklade och skapade deras gemensamma praktik. Dessutom
interagerade de med det material som de sjdlva skapade i form av Power-
Pointpresentationer, olika typer av skisser av SUO-arbetet samt agendor och
minnesanteckningar.

Sett over den tid SUO-arbetet péagick anvédndes aktivitetsmonstret
interagera hela tiden, dock var interagerandet i organisationen nagot mindre
frekvent i april, maj och juni. Detta kan forklaras med att under tiden fran
augusti 2014 till och med mars 2015 hade idéerna for det nya strategiska
utvecklingsomradet kommunicerats till de cirka 300 berdorda medarbetarna
och cheferna, badde i storre sammanhang och pa arbetsplatstraffar dar
interaktion hade mojliggjorts. Eftersom studien startade i mitten av mars, i
slutet av utredningsarbetet, var den storsta delen av interaktionsarbetet
angdende forslaget till inriktningsbeslut avslutat vid vart forsta méndags-
mote. Under perioden augusti 2015 till december interagerade projektledarna
mest aktivt och frekvent med styrgruppen, arbetsgruppen och strateggruppen
samt med politikerna. Behovet av interagerande mellan projektledarna var
dock oférminskat under hela perioden mars till december 2015.

I aktivitetsmonstret interagera finns, som i planera och navigera ett
tidsperspektiv. Det interagerande som beskrivs i avhandlingen utgér fran ett
nutidsperspektiv, det vill sdga det sker synkront i det fysiska rummet. En
annan typ av interagerande som forekom mellan projektledarna och
deltagarna var den som skedde genom e-postkontakter. E-postinteraktion ar
ett exempel pa asynkront interagerande som dr obundet i tid och rum.

161 Arbetsgruppsmote 2015-11-11.
162 Styrgruppsméte 2015-12-02.
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Asynkron kommunikation ingdr dock inte i studiens empiri. Ddremot
beskrivs i nésta avsnitt hur aktivitetsmonstret dokumentera bidrog till
projektledarnas praktik.

Dokumentera

I utvecklingsarbeten skapas olika typer av dokumentation. For att underlétta
navigerande, planerande och interagerande var dven aktivitetsmonstret
dokumentera centralt i projektledarnas praktik. Genom att projektledarna i
vissa fall navigerade med text (se avsnittet om navigera i detta kapitel) var
de beroende av det skrivna ordet. Aktivitetsmonstret dokumentera spelade en
betydande roll dven for aktivitetsmonstren planera och interagera samt
bidrog till en tydlighet genom att underldtta en gemensam forstaelse for vilka
beslut som fattades, vilka diskussioner som pégick och vad som behdvde
goras vid olika tillfdllen. I aktivitetsmonstret dokumentera ingick bland
annat att skapa dagordningar, dokumentera moten, skriva underlag och
forslag till beslut samt producera informationsmaterial till medarbetare och
chefer i organisationen. Vid varje mdte med arbetsgrupp och styrgrupp fanns
en PowerPoint-presentation som stod for diskussionen. Den skickades ut till
deltagarna tillsammans med minnesanteckningar efter motet.

PowerPoint-presentationer for gemensam forstaelse

Projektledarna hade i mars, vid vart forsta mote, traffat de flesta enhets-
cheferna vid olika sammankomster. Dessa chefer hade sedan i sin tur mott
och diskuterat med sina medarbetare. En PowerPoint-presentation distri-
buerades till samtliga enhetschefer i syfte att anviandas vid arbetsplatstraffar
for att skapa en gemensam plattform med information om de barande idéerna
i utvecklingsarbetet och den fordndring som skulle bli konsekvensen av detta
(se fas 1 ikap 5).
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Agenda

Uppdrag fran kommunstyrelsen \
Tankar kring organisering
Ekonomin en utmaning b ¥

Kraftsamling kring ett strategiskt utvecklingsomrade

Ditt bidrag och fortsattningen pa arbetet
Fragor?

Figur 11: PowerPoint-presentation till chefer i mars'®

PowerPoint-presentationen (Figur 11) underldttade mojligheten att i sa stor
utstrickning som mdojligt kommunicera samma budskap till alla 300 berérda
medarbetare och chefer for storsta mdjliga tydlighet om utvecklingsarbetet.

Vid ett arbetsgruppsmote i slutet av augusti diskuterades mdojliga
geografiska forsoksomraden att starta SUO-arbetet pa. Projektledarna
menade att det var viktigt att de dokumenterade diskussionerna och vilka
argument som forts fram for val av olika kommundelar, eftersom
projektledarna ansag att de behovde argument nir de skulle informera
politiken. Innan mdtet var slut forsikrade sig Ake, som var en av deltagarna,
om att de PowerPoint-bilder som visats under mdtet skulle komma att
distribueras direfter.'*

Dokumentation som planeringsinstrument

I mars vid vért férsta mandagsmote fanns ett stort “plakat” pd viggen i
Jessicas rum dar projektledarna skrev upp vad de ansdg som angeldgna
arbetsuppgifter och aktiviteter. Detta arbets- och planeringsinstrument
underldttade en gemensam prioritering av de olika fragorna, det vill sdga i
vilken ordning de skulle ta sig an dem (se Figur 12). I Ylvas rum fanns en
whiteboardtavla med en nuldgesbeskrivning av deras arbete med processer
och aktiviteter (se Figur 4, kapitel 5).

1 Mandagsmote 2015-03-16.
164 Arbetsgruppsméte 2015-08-27.
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LA

e L

Figur 12: Arbets- och planeringsinstrument nr 2, i mars, Jessicas
165
rum

I slutet av mars i fas 2, diskuterade projektledarna pa ett mandagsmote'® sitt

behov av att dokumentera och skapa en presentation for det kommande
métet med gruppledarna for de politiska partierna.'”’ I slutet av april'® var
fokus pa att skriva fardigt underlaget for inriktningsbeslutet. Eftersom
projektledarna var ména om att forankra idéerna till inriktningsbeslutet hos
politiken, prioriterade de tid for att skapa presentationer for detta &ndamal.

Efter inriktningsbeslutet f6ljde en tid av intensiv planering fore semes-
trarna, en planering som dokumenterades (se Figur 13), for att mdjliggora for
projektledarna att halla takten i arbetet och undvika forseningar av pa grund
av semesteruppehéllet i juli. Det var dock inte endast nédr de planerade som
projektledarna anvénde sig av skisser och illustrationer.

15 Mandagsméte 2015-03-16.
166 Mandagsméte 2015-03-30.
17 Mandagsméte 2015-03-30.
'8 Mandagsméte 2015-04-20.

154 Marie Morndal



Kapitel 6. Fyra aktivitetsmonster

Tidsplanering

Juli

Aug Sep okt nov dec

Samordnin bestéllninar '

Oranisationsféréndrin || |

Strategzin

I I A

Skolan

anisationsférri—indrin 2‘2 Taktik
Operativ utveck\in av verksamheten

Organisering strategisk utvecklingsomrade

org

N

Figur 13: Tidsplanering efter inriktningsbeslutet i ma\j169

lllustrationer vid moéten

Allt eftersom utvecklingsidéerna for SOU-arbetet vixte fram skapade
projektledarna under augusti olika idéskisser i form av PowerPoint-bilder.
Dessa beskrev SOU-arbetets grundidéer om vad de tvd fokusomradena
egenforsorjning och inkludering innebar samt hur de kunde arbeta med dessa
fragor. Grunden till dessa PowerPoint-bilder var projektledarnas egna tankar
samt det som framkommit under ett arbetsgruppsméte dir begrepp och idéer
ofta diskuterades och tydliggjordes pa whiteboarden under métets géng (se
Figur 14).

' Arbetsgruppsméte 2015-06-08.
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Figur 14: Dokumentation fran arbetsgruppsmoéte i augusti

Bilden ovan ér ett exempel pd hur projektledarna skissade, tinkte hdgt och
diskuterade i méten. I Figur 14 syns de tva fokusomradena inkludering och
egenforsorjning, paraplyet samt den triangel som projektledarna intro-
ducerade pa samma arbetsgruppsméte i en PowerPoint-presentation och som
presenterats i kapitel 5, Figur 4. Denna illustration skapades pa ett arbets-
gruppsmoéte i slutet av augusti, i fas 4."”" Alla dessa moten skulle dock inte
blivit till om de inte bokats in.

Dokumentation i form av agendor och minnesanteckningar

Att boka in moéten och skoéta den typen av administration ingick ocksé i
aktivitetsmonstret dokumentera. Projektledarna utvecklade en intern
uppdelning av de administrativa uppgifterna som innebar att Yngve skotte
det mesta av dokumenterandet som utskick av kallelser, bokningar av méten,
sammanstillning av dagordningar (se Figur 15 och Figur 16) samt minnes-
anteckningar och utskick av dessa.

170 Arbetsgruppsméte 2015-08-27.
71 Arbetsgruppsméte 2015-08-27.
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Dagordning

1. Nulage
1. KS-helheten 30 sept

2. AG-Forslag pa stadsdelar
3. Strateggrupp — forslag pa gemensamt

uppdrag

Figur 15: PowerPointbild med dagordning fran ett styrgruppsmote i

september172

Strategiskt utvecklingsomrade

1. Lagesbild organisationsarbetet

Ekonomi 2016
3. Strategiskt utvecklingsomrade
— strategi och taktik

N

Figur 16: PowerPointbild med dagordning fran ett arbetsgruppsmote

i augusti 73 (Bilden har bearbetats och anonymiserats)

172 Styrgruppsméte 2015-09-21.
173 Arbetsgruppsméte 2015-09-27.
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Bokningar av moéten var sidrskilt ofta forekommande i fas 3, vilket berodde
pa att moten infor hosten (fas 4 och 5) behdvde bokas in i god tid. Yngve tog
sig an den uppgiften och menade att det kunde vara nddvéndigt att forhandla
med deltagarna om tider for att skapa motestillfillen'’* pa grund av den
maéngd aktiviteter som de gruppmedlemmarna var involverade i.

I projektledarnas praktik ingick dven att skapa olika textutkast infor
moten och de anvédnde ofta formuleringen att “skriva fram” olika dokument
exempelvis pd styrgruppsmétet i november.'” Uttrycket “skriva fram”
antyder att det ligger en utvecklingsprocess bakom arbetet med att
formulera, omformulera och utveckla texten (jmf. navigera).

Pa styrgruppsmotet i november diskuterades fragan om SUO-arbetets
aterrapportering till kommunstyrelsen. Projektledarna menade att det skulle
goras 1 form av ett “bokslut eller ett testamente” dér erfarenheter fran for-
andringsarbetet skulle dokumenteras.'”® Detta visar projektledarnas ambition
att dokumentera SUO-arbetet och deras medvetenhet om vikten av att leve-
rera ndgon form av dokumentation fran arbetet. En sddan dokumentation kan
mojliggdra for andra att ldra av SUO-arbetets erfarenheter och bidrar till
kunskapande i organisationen.

Det fjarde aktivitetsmonstret, dokumentera, kompletterade saledes de
Ovriga tre aktivitetsmonstren genom att bidra till en tydlighet och darmed
underldtta en gemensam forstaelse av SUO-arbetets progression, savil for
projektledarna som for 6vriga involverade.

Tidsperspektivet nidr det géller aktivitetsmonstret dokumentera kan
forstdas som att dokumenterandet sker i nutid, men speglar forfluten tid och
har, dven en koppling till framtid (dokumenterandet mdjliggor for framtida
forandringsprojekt att lara av erfarenheter).

De fyra aktivitetsmonstren bidrog tillsammans till att utveckla projekt-
ledarnas praktik och var siledes centrala i deras praktik. I kapitlet har jag
beskrivit pa vilket sitt jag tolkat att aktivitetsmonstren bidrog till praktiken.
Detta fortydligas ocksa i en sammanfattande tabell (Tabell 5) pa nésta sida.

174 Méandagsméte 2015-06-15.
175 Styrgruppsmoéte 2015-11-09.
176 Styrgruppsmoéte 2015-11-09.
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Tabell 5: Aterkommande aktiviteter och dess betydelse for projektledarnas

praktik

Aktivitetsmonster Aterkommande aktiviteter inom
varje aktivitetsmonster

Hur aktiviteterna bidrog till
projektledarnas praktik

Planera Prioriterade olika aktiviteter pa
kort och lang sikt.

Okade férstaelsen for olika fragors
varde i SUO-arbetet.

Hanterade parallella aktiviteter,
"manga bollar i luften”.

Okade forstaelsen for vikten av att
se helhet och del i planerandet.

Organiserade olika former av
moten vid behov av "input”.

Kunskapade skedde i méten med
varandra och andra och bidrog till
att 6ka forstaelsen for de frivilliga
verksamheterna.

Riggade och hanterade en
organisk framvaxt av SUO-

Okade forstaelsen for att planera
och samtidigt anpassa agerandet

arbetet. efter situation och forutsattningar.
Navigera Sokte och fann vagar till viktiga Skapade kontakter och 6kade

personer, funktioner och kunskapen om vem och vad som

aktiviteter. kunde bidra i SUO-arbetet.

Uttryckte sig balanserat i tal och
skrift.

Okade forstaelsen fér om, hur och
nar kommunikation skulle ske.

Hanterade kontakter med

Minskade osdkerheten och 6kade

politiken. forstaelsen for hur politiken
paverkade SUO-arbetet.
Interagera Efterfragade asikter och Okade forstaelsen for

reflektioner fran medarbetare,
kollegor och chefer.

konsekvenser av nya idéer och
tankar.

Diskuterade med varandra.

Okade forstaelsen for varandras
tankar och olika alternativa vagar
framat.

Skapade och genomférde
dialoger med politiken.

Okade forstaelsen for politikens
instéllning i fragor som paverkade
SUO-arbetet.

Interagerade med materiella ting
som litteratur, dokument och
annat material.

Okade férstaelsen fér och kun-
skapen om samverkan,
organisering och utvecklingsarbete.

Dokumentera Skapade beslutsunderlag

Utformade agendor fér méten,
skrev protokoll, PowerPoint-
presentationer, minnes-
anteckningar.

Skapade gemensamma
planeringsinstrument.

Ritade och illustrerade vid méten.

De aterkommande aktiviteterna
skapade en tydlighet och
underlattade darmed en gemensam
forstaelse for SUO-arbetet for alla
involverade, vilket i sin tur bidrog till
att projektledarnas praktik utveck-
lades.
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Fyra aktivitetsmonster — en sammanfattning

De fyra aktivitetsmonstren planera, navigera, interagera och dokumentera
utgjorde tillsammans en helhet och skapade projektledarnas praktik nér de
samverkade internt i SUO-arbetet, i sin strivan efter att organisera for
samverkan. Som framgdtt av texten 1 detta kapitel &r alla fyra
aktivitetsmonster mer eller mindre integrerade och beroende av varandra.

For att mojliggdra att planera och navigera krdvs att mélet ar definierat.
Navigerandet underldttade planerandet genom att projektledarna
identifierade for SUO-arbetet anvéndbara resurser. Genom planerandet
prioriterades aktiviteter och riktningen stakades ut. Darmed underlittades
navigerandet da projektledarna medvetandegjordes om vart projektet var pa
vig och dirmed utvecklades en forstdelse for vilka kompetenser de skulle
soka efter.

Interagerandet var centralt och nddvindigt bade for att planera, navigera
och dokumentera. Interagerandet underldttades genom projektledarnas
navigerade eftersom de pa det sittet fick kunskap om vilka personer de
skulle interagera med. Genom att planera skapades arenor for interagerande i
olika méten. Eftersom projektledarna arbetade ndra varandra under hela
utvecklingsarbetet, underldttade deras frekventa interagerande ocksa
utvecklandet av den gemensamma praktiken.

Dokumenterandet som materialiserade SUO-arbetet var beroende av de
Ovriga tre aktivitetsmonstren. De planeringar som skapades dokumenterades
i form av minnesanteckningar, whiteboardskisser av mind-map-typ,
motesbokningar i kalendrar och 1 lokalbokningssystem. Navigerandet
resulterade 1 interaktioner didr information som berérde SUO-arbetet
framkom och sedan dokumenterades. Interagerandet i moten ledde till
dokumentation i form av exempelvis skisser, minnesanteckningar och
protokoll.

Nasta kapitel

Efter denna genomgang dar projektledarnas praktik analyserats i forhallande
till aktivitetsmonstren och det empiriska materialet, foljer ett kapitel dar
projektledarnas praktik analyseras i forhallande till teoretiska perspektiv pa
samverkan och praktiker.
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Kapitel 7. Aktivitetsmonstren skapade
en praktik

Genom att gruppera de aktiviteter som huvudsakligen utgjorde projekt-
ledarnas dagliga arbete samt bendmna och diskutera dem som aktivitets-
monster, underléttas forstaelsen av projektledarnas praktik. Syftet med detta
kapitel ar att utforska och forklara projektledarnas praktik som en praktik”,
genom att sdtta de aterkommande aktiviteterna i relation till den
praktikorienterade teoretiska grund som avhandlingen utgér fran. [ detta
kapitel diskuteras vad projektledarna gjorde nédr de organiserade for
samverkan, men ocksd hur de gjorde. Dessutom utvecklar jag de
praktikorienterade begreppen “kunnande” och “know-how”, i forhéallande till
projektledarnas praktik. Kapitlet avslutas med en diskussion om
projektledarnas praktik som en utrednings- och organiseringspraktik”.

En praktik utvecklas

Politikerna i Mellanstads kommun sag samverkan som ett sdtt att Oka
mojligheterna att moéta invanarnas framtida behov av kommunala tjédnster.
De insdg dock att ett sddant arbetssdtt krivde en organisation som var
flexibel och forberedd for ett nytt sétt att arbeta. SUO-arbetet innebar att de
frivilliga verksamheterna skulle prova nya arbetsmodeller for att béttre
hantera samverkan, dels internt inom organisationen och dels externt med
andra aktorer.

SUO-arbetet uppfattades i Mellanstads kommun som ett ”projekt”, det
vill sdga en tempordr organisering, vilket dr ett vanligt sdtt att hantera
utvecklingsarbeten pa, sdrskilt ndr det giller samverkansprojekt (jmf. Anell
& Mattisson, 2009; Lindberg, 2009). Projektformen kan l6sa eventuella
problem med att placera in utvecklingsarbeten (som SUO-arbetet) i den
ordinarie organisationsstrukturen. Dessutom &r projektformen &r en temporar
organiseringsform som underldttar att oka en organisations handlings-

Mdlardalen University Press Dissertations 161



”Vi maste takta!”

utrymme (Fred, 2015; Godenhjelm, Lundin, & Sjoblom, 2015), och anvinds
darfor ofta for gransdverskridande utvecklingsuppdrag av olika slag.

Projektledarna organiserade aktiviteterna i SUO-arbetet och tillsammans
med medarbetare, chefer och kollegor utvecklades det organiseringsarbete
som ledde till att tva pilotomréden utsdgs som testomréden for de nya idéer
som uppkom under SUO-arbetet. I detta arbete véxte projektledarnas
gemensamma praktik fram ndr de gemensamt l6ste problem och utmaningar
som de stotte pd under arbetets gdng. Deras dterkommande aktiviteter har
delats in 1 fyra aktivitetsmonster: planera, navigera, interagera och
dokumentera, vilka jag redogjort for i foregdende kapitel.

Praktiker utvecklas ndr ménniskor l6ser problem tillsammans i sitt
dagliga arbete och dérfor kan praktikorienterade teorier och metoder an-
véindas for att studera och forklara vad och hur ménniskor gor nér de utfor de
dagliga arbetsuppgifterna tillsammans (Brown & Duguid, 1991; Gherardi,
2006, 2011; Gherardi et al., 1998; Nicolini, 2013; Schatzki, 2001a;
Whittington, 2006).

I detta kapitel redovisar jag de aspekter som ar centrala for att forstd det
arbetssétt som projektledarna utvecklade nir de organiserade for samverkan,
det vill sdga den praktik de skapade i SUO-arbetet.

En ordnande praktik

Praktiker organiserar “virlden” genom att skapa och uppritthélla en social
ordning (Gherardi, 2006; Schatzki, 2001a). 1 projektledarnas praktik
utvecklades en ordning som de arbetade efter. Arbetsveckan startade med
mandagsmoétena dar handelser fran foregaende vecka diskuterades och dar
aktuella och framtida aktiviteter planerades. I dessa moten fordelades
arbetsuppgifterna efter hur mycket tid som var och en kunde anvinda till
SUO-arbetet under den aktuella veckan. De administrativa uppgifterna foll
som regel pa Yngve. Kontakter och interaktionen med politiken och 6vriga
involverade var diremot en gemensam arbetsuppgift.

Moten med arbetsgrupp och styrgrupp forlades ofta till Iunchtid och
innebar att gemensam lunch intogs vid mdtesbordet. Argumentet for detta
var att de flesta inte hade andra moten inbokade mella klockan 12 och 13,
vilket underlédttade att finna motestillfallen som passade alla, d4ven med
relativt kort varsel. Dessa moten foljde oftast samma struktur och innebar att
motesdeldagarna kom in i rummet strax fore den utsatta tiden, tog en av de
uppdukade lunchportionerna och satte sig vid motebordet. Under socialt
smaprat” intog de sedan sin lunch tillsammans. Nar alla som forvdntades
delta hade kommit och fatt sin lunch, startade projektledarna den inledande
delen av mdtet genom att aterge vad som hint i SUO-arbetet sedan gruppen
senast mottes. Direfter diskuterades dagsaktuella fragor och motena
avslutades dérefter med en framatblick dir kommande aktiviteter och dess

162 Marie Morndal



Kapitel 7. Aktivitetsménstren skapade en praktik

eventuella konsekvenser diskuterades. Under motet dokumenterade Yngve
vad som framkom. Minnesanteckningar tillsammans med den PowerPoint-
presentation som anvants vid moétet skickades darefter ut till
motesdeltagarna. Detta sétt att hantera och organisera modten uppfattades
som den rdtta”, ordningen upprétthdlls genom att den upprepades och fick
till foljd att motena kidndes igen som arbetsgrupps- och styrgruppsmoten
(jmf. Gherardi, 2006; Schatzki, 2001b).

I dessa moten anvindes huvudsakligen aktivitetsmonstren interagera och
dokumentera. De ovriga aktivitetsmonstren planera och navigera hade varit
aktuella i ett tidigare skede. For att motena skulle komma till stdnd hade
projektledarna navigerat i organisationen och funnit de personer som nu
deltog i exempelvis arbetsgruppen. De hade ocksa planerat motet och kallat
till det, 1 ett tidigare skede av SUO-arbetet.

I moétena var interagerandet pétagligt och aktivitetsmonstret interagera
beskrivs ytterligare i ndsta avsnitt.

En pratpraktik — en "pratik”

Genom att forstd projektledarnas praktik som ett empiriskt objekt (Corradi et
al., 2010), det vill sdga vad projektledarna gjorde nér de genomférde SUO-
arbetet, uppfattar jag att ”pratandet” var en aktivitet som stindigt dterkom
och diarmed var aktivitetsmonstret interagera centralt i projektledarnas
praktik.

I olika moéten som workshops med medarbetare och chefer, i arbets-
grupps-, styrgrupps- och strateggruppsméten samt i kunskapande méten gavs
mojligheter till interagerande. Vid dessa moten skedde ett gemensamt kun-
skapande dér projektledarna larde sig mer om de frivilliga verksamheterna.
De fick ocksd mojlighet till aterkoppling pé utvecklingsidéer och andra
tankar som rorde olika problem dér en 16sning kravdes, vilket underlattade
problemlésandet. Motesdeltagarna & sin sida, larde sig hur arbetet fortskred
och dirmed skapades en gemensam forstaelse for SUO-arbetet som helhet.
Dessutom innebar moétena att idéer och beslut forankrades i organisationen,
vilket troligen skapade en kinsla av delaktighet och mojlighet att paverka,
for dem som deltog. Det interagerande som frekvent utspelade sig mellan
projektledarna, var en annan pusselbit i utvecklingen av deras gemensamma
kunnande och underlittade darmed att finna 16sningar pa de utmaningar de
stotte pa.

Det kunskapande som skedde genom interagerande i olika typer av
moten, bidrog sdlunda till projektledarnas gemensamma kunnande, som i sin
tur gjorde det mojligt for dem att vilja vag, fatta beslut och ta nista steg i
SUO-arbetet. Kunskapandet var ddrmed centralt och aktivitetsmonstret
interagera deras framsta verktyg i genomforandet av SUO-arbetet ur detta
perspektiv.
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Projektledarnas dagliga arbete bestod séledes till storsta delen av “prat”
(interagerande). De diskuterade med varandra, kommunicerade och skapade
tillfédllen for dialoger med de olika personer och grupper som hade det
kunnande som de sjélva vid olika tillfdllen saknade. Detta faktum foranleder
mig att mynta ett nytt uttryck genom att bendmna projektledarnas praktik
som en “pratik” pa grund av att interagerandet var sd tydligt framtradande
och sé& centralt i deras praktik (jmf. “pratorganisation” och pratnerskap”
Grinbergs, 2014).

Pra(k)tiken dar kunnande utvecklades

Geom att lyfta blicken och utforska projektledarnas praktik ur ett
epistemologiskt perspektiv (Corradi et al., 2010), det vill sdga hur
projektledarnas kunskapande blev till, blir det tydligt att det kunskapande
som skedde genom interagerande underldttades av de Ovriga tre
aktivitetsmonstren planera, navigera och dokumentera. Genom att navigera i
organisationen fann projektledarna savil ménskliga (personer) som icke-
manskliga (dokument) resurser, vilka kunde erbjuda den information de
behovde for att 1osa problem och utmaningar och dirmed komma vidare i
arbetet.

For att interagerandet skulle komma till stand, planerade och genomforde
projektledarna olika méten. Detta gjordes med en viss framforhallning, men
dven spontana moéten forekom da projektledarna upplevde att behov av
kunskapande och aterkoppling fanns. Aven aktivitetsmonstret dokumentera
spelade en central roll i mdtena, eftersom projektledarna skapade
motesagendor fore moéten, anvinde PowerPoint-presentationer under moten
och distribuerade minnesanteckningar efter moten. Dessa dokument
underldttade en gemensam forstaelse for SUO-arbetets progression for bade
projektledare och motesdeltagare. Mdjligheten att interagera 6kade saledes
da aktivitetsmonstret interagera kombinerades med de Ovriga
aktivitetsmonstren.

Projektledarna utvecklade kontinuerligt sitt gemensamma kunnande saval
det explicita kunnandet som sitt know-how (det tysta kunnandet), under hela
SUO-arbetet, i och med att de planerade sd att fOrutsdttningarna for
interagerande fanns (jmf. Reckwitz, 2002; Brown & Duguid, 1991;
Easterby-Smith et al., 2000; Gherardi, 2001, 2006; Tagliaventi & Mattarelli,
20006).
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Know-how i pra(k)tiken

Nér praktiker skapas och utvecklas inom en organisation finns en méngd
underforstddda antagande om hur olika aktiviteter ska genomforas beroende
pa att organisationer har interna regler, rutiner och arbetssitt for hur “man
gor”, vad som é&r ritt och vad som é&r fel, bra eller déligt (Barnes, 2001;
Gherardi, 2011, 2015a). Dessa regler och rutiner samt den sociala
dimensionen (interagerandet) i praktiken héller den levande (Gherardi,
2006), men begrinsar ocksd méinniskors handlingar. Eftersom vissa
handlingar och aktiviteter anses béttre och mer effektiva 4n andra, provas
didrmed inte andra alternativa sdtt att utfora arbetetsuppgifterna (Gherardi,
20006).

I projektledarnas praktik fanns ett samforstind om hur fragor skulle
hanteras, vilket framkom i mandagsmoétena. Projektledarna var aldrig oense
om hur SUO-arbetet skulle planeras och drivas, snarare bekriftade de
varandras stdndpunkter i dialogerna med varandra. De visade ocksé ett
intresse av varandras reflektioner i olika fragor. I stindig interaktion med
varandra och andra skapades ddrmed en gemensam forstaelse och kunskap
och dven forutsittningar for att fatta gemensamma beslut om hur SUO-
arbetet skulle hanteras (jmf. Brown & Duguid, 1991).

Eftersom projektledarna hade varit anstillda i Mellanstads kommun
under en relativt ldng tid och dessutom haft liknande arbetsuppgifter tidigare,
var de ocksa vil fortrogna med organisationens rutiner och arbetssitt.
Dirmed fanns en inldrd kunskap (jmf. Turner, 2001), ett kunnande som de
tog for givet, om hur organisationen fungerade och pa vilket sétt de borde ta
sig an sina nya arbetsuppgifter (jmf. Gherardi, 2011). Detta paverkade
projektledarnas praktik och visade sig genom att de forstod varandras sétt att
tdnka, tala och agera, vilket underldttade deras gemensamma praktiks
utveckling och forhindrade att konflikter dem emellan uppstod.
Projektledarna anvédnde saledes initialt sin beprévade praktik och erfarenhet
eftersom de tidigare arbetat i utvecklingsprojekt i Mellanstads kommun (jmf.
Bjerkeng, 2009), dock inte tillsammans som i SUO-arbetet.

Eftersom SUO-arbetet var ett nytt uppdrag fér dem badda kom en ny
gemensam praktik att utvecklas. Den nya praktiken vixte fram nér
projektledarna arbetade tillsammans samt i situationer nar de identifierade
och 16ste de utmaningar som uppstod under SUO-arbetets gang. Deras
stdndiga interagerande bidrog till praktikens utveckling och till att det
gemensamma kunnandet utvecklades. Detsamma gillde det tysta kunnandet
(know-how) som innebér att de som é&r involverade i praktiken vet hur
arbetsuppgifter ska utféras utan att nagon forklaring krdvs. Denna tysta
kunskap ar kdnnetecknande for praktiker (Brown & Duguid, 1991; Easterby-
Smith et al., 2000; Gherardi, 2001, 2006; Reckwitz, 2002; Tagliaventi &
Mattarelli, 2006).
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Know-how som en kansla

I det gemensamma kunnandet i praktiker finns ocksd en kénsla av hur
uppgifter ska 16sas och saker goras, vad som é&r ritt och fel (Barnes, 2001;
Gherardi, 2011, 2015a). I projektledarnas gemensamma kénsla och
kunnande fanns ett samforstdnd for vad SUO-arbetet skulle leda till och vad
som diarmed behovde goras (jmf. Gherardi, 2015a; Reckwitz, 2002).

Denna kénsla tydliggjordes bland annat ndr projektledarna hanterade
informationen till politiken. De uttryckte dd att de anvinde sin kénsla for nér
och hur information skulle ges, vad som kéndes ritt och vilken typ av
information de skulle bidra med for att underldtta SUO-arbetet. De anvinde
ocksé sin kénsla nir de bedomde att de behdvde utveckla sitt kunnande om
de frivilliga verksamheterna, om den interna tjdnstetillsdttningsprocessen
samt nidr det géllde hur de skulle organisera SUO-arbetet under hosten. Det
forra 16ste de genom spontana moten som exempelvis kunskapande mdten
och det senare genom ett planerat kunskapande mote med externa
“experter”.

En situerad praktik

Projektledarna anvénde séledes sin kénsla for vad som var ritt och fel for att
bedoma vilka arbetsuppgifter som SUO-arbetet krivde och var, i vilket
sammanhang de skulle utforas. Detta kan ses som ett uttryck for praktikers
situerade  karaktdr (Gherardi, 2006). Projektledarnas gemensamma
kunskaper om SUO-arbetets mél samt det kunnande de tillignade sig genom
att interagera var grunden for planeringen av vad som skulle goéras i SUO-
arbetet. Denna planering dndrades vid vissa tillfdllen, da aterkoppling fran
deltagare i moten signalerade nagot annat dn de planerat och att alternativa
utvecklingsvégar fanns for SUO-arbetet.

Det hiande dven att projektledarnas praktik influerades av sadant som de
sjdlva inte kunde péaverka, dda SUO-arbetet ocksd var beroende av andra
faktorer som stod utanfor deras kontroll, som exempelvis politiska beslut
(besparingskravet), eller organisationens faststillda regler och rutiner.

Vad som skulle goras och vilken information som krévdes, var beroende
av vilka behov som identifierades vara mest angeldgna vid en viss tidpunkt.
Under mandagsmotena planerades SUO-arbetet, men vad som skulle ske och
hur, samt vilka personer som skulle involveras och pa vilket sétt, skiljde sig
at beroende pa SUO-arbetets progression.

Trots planerandet kunde det hidnda att utmaningar uppstod som inte hade
kunnat forutses. Vid dessa tillfdllen anviande projektledarna sin erfarenhet,
kéansla och sitt kunnande for att 16sa utmaningarna genom improvisation.

Hur praktiken utvecklades berodde saledes pa vad som gjordes i SUO-
arbetet och detta i sin tur var beroende av plats, situation och kontext (jmf.
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Gherardi, 2011, 2015a; Schatzki, 2003). Trots att praktiken utvecklades och
att aktiviteter fordndrades, kidndes den emellertid igen som “samma” praktik.

En utrednings- och organiseringspraktik

I de dterkommande aktiviteter som utgjorde projektledarnas praktik fanns en
utveckling. Praktiker upprétthalls och utvecklas parallellt (Gherardi, 2011),
vilket kan tyckas vara en paradox. En anledning till att praktiker utvecklas ar
att ménniskors handlingar inte dr identiska ndr de upprepas, en annan ar att
kunnandet i praktiken gor att ménniskor medvetet utvecklar och éndrar sina
aktiviteter i praktiker. En tredje anledning 4r att ménniskors artefakter
utvecklas och fordndras och “tvingar” fram fordndring av handlingar och
aktiviteter. Emellertid kan aktiviteter uppfattas som dterkommande dven om
de dndras och utvecklas, eftersom de kénns igen som en och samma praktik.

Teknikutvecklingen av telefoner dr ett exempel pa hur ménniskor tvingas
dndra och utveckla sin praktik genom att artefakterna utvecklas. Praktiken
“att ringa ett samtal” har pd nagra decennier utvecklats fran att hantera en
stationdr telefon didr anvdndaren tvingades ”slda” alla siffror i1 ett
telefonnummer med hjidlp av en nummerskiva och inte hade mgjlighet att
forflytta sig under samtalets gang, till att anvinda en “smart” telefon dar
numret ofta finns inlagt i telefonens minne och nds via nagra
knapptryckningar samt att telefonens mobilitet gor att forflyttningar under
samtalet d4r mdjliga. Trots denna stora skillnad i att ringa ett samtal forr och
nu, finns en historia i praktiken att ringa ett samtal, som gor att den bestar
over tid (jmf. Gherardi, 20006).

Projektledarnas praktik upprattholls, som tidigare beskrivits, genom deras
gemensamma synsatt i de flesta fradgor och deras erfarenhet av att arbeta med
liknande utvecklingsprojekt. Nar de anvdnde sin beprovade praktik var den
mojlig att kdnna igen som den praktik som anvands nar olika organisatoriska
fragor utreds i kommunala sammanhang. Darfor kan den, férutom att forstas
som en “pratik”, ocksd ses som en “utrednings- och organiseringspraktik”.
Projektledarna var vél fortrogna med hur en politiskt styrd organisation
fungerar, hur den styrs och var beslut fattas. I deras kunnande ingick att veta
hur de skulle navigera for att finna adekvata resurser som kunde bidra till
SUO-arbetet. Att interagerande och méten ar en viktig del i en utrednings-
och organiseringspraktik ingick ocksd 1 projektledarnas kunnande.
Projektledarnas praktik hade saledes en historia som gjorde att den kdndes
igen och att den ocksé i och med det, bestod 6ver tid (jmf. Gherardi, 2006).
Projektledarnas praktik utvecklades och holls socialt levande genom att de
stindigt interagerade med varandra. Dessutom bidrog de Ovriga
aktivitetsmonstren navigera, planera och dokumentera genom att underlatta
att finna resurser, skapa arenor for interaktion samt bestdende dokumentation
om SUO-arbetet.
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Aktivitetsmonstren skapade en praktik - en samman-
fattning

Projektledarnas praktik skapades av aktivitetsmonstren, planera, navigera,
interagera och dokumentera. I detta kapitel har projektledarnas praktik
relaterats till praktikorienterade perspektiv och deras praktik har bedrivits
och diskuterats utifrén ett detta teoretiska synsétt. Har har jag redogjort for
hur projektledarnas dagliga arbetsuppgifter kan forstds som ordnande, som
en social “pratik” (eftersom interagerandet var centralt), som en situerad
praktik samt ocksd hur den kan beskrivas som en utrednings- och
organiseringspraktik. Innebérden i begrepp som “kunnande” och “know-
how” har diskuterats samt kidnslan av att veta hur ndgot ska goras.

Nasta kapitel

I det foregaende kapitlet och i detta har jag diskuterat de fyra aktivitets-
monstren som jag fann att projektledarnas praktik huvudsakligen bestod av.
Dock finns det mer i1 det empiriska materialet som kriver att
uppmirksammas. Ett intressant och ovanligt uttryck anvindes i SUO-arbetet
och tycktes vara ett uttryck som horde till “mdtespraktiken” i Mellanstads
kommun. Utforskandet av detta uttryck ger avhandlingen ytterligare en
dimension och darfor beskrivs, analyseras och diskuteras det i nésta kapitel.
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I detta kapitel introduceras ett nytt begrepp — “takta”. Takta ar ett “empiriskt
begrepp” som anvéndes av projektledarna och andra i Mellanstads kommun.
Det har fatt en central betydelse i avhandlingen, da jag kommit att inse dess
betydelsefulla roll i projektledarnas praktik, vilket ocksd avspeglas i
avhandlingens titel. Kapitlet dgnas at att forklara och diskutera begreppet
takta. Hér beskrivs hur jag utforskat begreppet, hur jag forstar dess mening
och vilken betydelse takta hade i projektledarnas praktik. Kapitlet inleds med
ett antal citat frin moéten under SUO-arbetet, for sitta begreppet i en kontext
och underlitta forstaelsen for hur ordet anvéndes. Dérefter redovisas hur jag
gatt tillvdga nér jag analyserat och slutligen kommit fram till att takta &r ett
flerdimensionellt begrepp.

Vad betyder takta?

Under studien av SUO-arbetet stotte jag vid vissa tillfdllen pé ett ord (eller
en ordform) som jag tidigare aldrig hort. Ordet anvdndes ndr hinsyn
behdvde tas till att olika aktiviteter i organisationen paverkade SUO-arbetet.
Det anvdndes ocksa nér det krivdes att aktiviteter som var beroende av
varandra genomfordes i en viss ordning eller nir det fanns en deadline som
maste respekteras. Det ord jag syftar pa ar takta och nedan finns négra citat
fran moten vid olika tidpunkter under SUO-arbetet som exemplifierar hur
takta anvdndes. Vissa av dessa citat har redan presenterats i kapitel 5 och har
i detta kapitel kortats ner.

Mandagsmote, 16 mars 2015:

Forsta gédngen jag stotte pa ordet takta var i det forsta mandagsmotet dar
Yngve yttrade foljande ndr vi samtalade om hur och nédr utredningen med
forslag till fortsatt inriktning skulle 1dggas fram for politikerna:
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Yngve [...] Och sen finns den formella processen som nu bdrjar ta
form, hur man vill takta den. Det dr aldrig fran borjan givet hur
politiken vill takta en fraga, det &r en sak som véxer fram skulle

jag vilja pasta. '’

Har talar Yngve om svérigheten att forstd hur politiken resonerar. Hur och
nir de forberedande diskussionerna ska genomforas och inriktningsbeslutet
fattas. Han uttrycker det problematiska i att forutsdga den politiska organi-
sationens rytm, i vilken ordning olika frdgor tas och menar att ordingen
“véxer fram”.

Mandagsmote, 25 maj 2015:
Efter politikens inriktningsbeslut i kommunstyrelsen, den 20 maj, kommer
méanga fragor upp till diskussion. Som en konsekvens av beslutet diskuteras
bland annat hur projektledarna ska forhindra att medarbetarna gor sina egna
tolkningar och prioriteringar av vad beslutet innebir. I ett médndagsmote i
slutet av maj funderar de 6ver hur de ska arbeta for att “halla ihop organi-
sationen”:
Yngve: Vi har landat den viktigaste bollen — vi har ett beslut! Med det
kan vi vara konkreta. Vad innebdr det hiar for kommunens
organisation. Det hénder saker redan nu. Sen géller det att vi
taktar det. Vi pratade om det i bade styrgruppen och
arbetsgruppen. Nu géller det att halla ihop hela organisationen sa
att inte folk springer &t olika hall.'”®

Yngve menar ovan att arbetet méste samordnas (“hallas ihop”) for att
undvika att projektledarna tappar kontrollen och styrningen av SUO-arbetets
utveckling.

Styrgruppsmote, 9 november 2015:

Pé ett styrgruppsmoéte i november diskuteras fragan om i vilken ordning
olika dvergripande beslut som har betydelse for utvecklingsarbetet ska fattas
av politikerna. De resonerar om fordndringar av olika styrdokument som
berdr utvecklingen av organisationens struktur, nér i tid de ska ses 6ver samt
i vilken ordning det ska ske, for att anpassas till den nya organisationen.
Yngve undrar vem som har ansvaret for samordna dessa aktiviteter och riktar
en fraga till sin ndrmaste chef, Kristina, samt till Ekonomidirektdren, som &r
extra inbjuden till detta mote:

177 Méandagsméte 2015-03-16, se ocksa kapitel 5.
178 Méandagsméte, 2015-05-25, se ocksa kapitel 5.
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Yngve: Ar det [frAgan om att samordna] en friga som Kristina och
Ekonomidirektoren taktar tillsammans?'”

Senare pd samma moéte kommer frdgan pd tal om namnbyte av de
avdelningar som berdrs av omorganisationen. Eftersom ett flertal avdel-
ningar bytt till nya namn, behover lokalerna skyltas om. Detta foranleder
Yngve att fundera Over hur omskyltningen pd kommunens byggnader
samordnas med det pdgdende arbetet om Mellanstads kommuns
varumarkesstrategi:

Yngve: Hur taktar det hdr med det arbete som ligger om hela
kommunens varumirkesstrategi? Vi behdver kommunicera var
vi ldgger bestillningen pa namnbytet. Vi bor ta det

180
gemensamt.

Genom sin frdga om hur namnskyltningen taktar med varumirkesstrategin
visar Yngve att han har kinnedom om att det i organisationen pagar flera
aktiviteter som kan paverka SUO-arbetet och vikten av att det bor ske en
kommunikation med andra delar av organisationen for att samordna bestill-
ningen av omskyltningen och “ta det gemensamt” for hela organisationen.

Kunskapande moéte, 11 november 2015:

Det sista exemplet pa en situation dar takta anvdndes dr hdmtat fran en av de
aterkommande diskussionerna om hur pilotomradena ska bemannas, i slutet
av SUO-arbetet. I mitten av november patalar Ake, i ett improviserat
kunskapande méte, vikten av att paskynda arbetet med hur personalen internt
ska fordelas i den nya organisationen. De tva processledare (vars nuvarande
tjanster kommer att upphora) som projektledarna avser att anstélla for att
driva fordndringsarbetet pa de tva pilotomrddena, ska pabdrja sina
anstéllningar den forsta januari 2016. Nu befinner sig SUO-arbetet i mitten
av november och finansieringen for de tvd nya processledartjansterna &r
annu inte klar, vilket medfor att det formella anstillningsforfarandet inte kan
paborjas. Ake som ansvarar for personal som berdrs av avsaknaden av
beslut, uttrycker sin frustration och menar att det ar hog tid att alla liknande
tjanster (tvd omradessamordnare och tvd processledare) tillsdtts sd att de
anstéllda far besked, annars &r risken stor att personalen soker tjanster pa
andra hall:

179 Styrgruppsméte 2015-11-09.
180 Styrgruppsméte 2015-11-09.
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Ake: [...] Och bérjar vi ldgga pusslet pA omradessamordnarniva da
har vi kanske erbjudit dom i forsta hand, dom hér tvad omrades-
samordnarjobben och d& har vi inga andra omradessamordnare
for da ar dom i andra verksamheter. Tar vi processlederiet, da
har dom kommit dit [som onrddessamordnare], da har vi plockat
bort alla.

[~]
Det ar det hér jag kdnner. Vi maste takta och samtidigt méste vi
prata med folk snart.'®'

I uttalandet ovan uttrycker Ake att han “kiéinner” att de inte taktar anstill-
ningsprocesserna med SUO-arbetet och den 6vriga organisationen. Det vill
siga Ake uttrycker en kiisla av att de inte sker i “ritt” ordning och tid.

I detta avsnitt har jag visat ndgra olika exempel pé nir takta anvéndes. En
forsta tolkning av begreppet gors i nésta avsnitt.

Takta — en forsta tolkning

I ovanstiende citat anvidndes forutom takta, ocksd andra uttryck med
liknande betydelser som underléttar och fortydligar forstéelsen for begreppet
takta. Dessa uttryck dr: “halla ihop”, ”ta det gemensamt”, samt “ligga
pusslet”. Uttrycken pekar sdledes mot att takta anvdndes i sammanhang dér
en medvetenhet fanns om att flera aktiviteter kunde paverka varandra och
utvecklingen av SUO-arbetet. Detta géillde bade aktiviteter som fanns inom
utvecklingsprojektet, men ocksa aktiviteter pa andra hall i organisationen.
Det innebdér i sin tur att det finns ett ordnings- och ett tidsperspektiv i takta. |
det sista citatet finns ocksa ytterligare en dimension, nir Ake pétalar att han
“kanner” behovet av att takta, som innebér att begreppet ocksa inrymmer en
kéinsla av vad som ska goras, vad som &r ritt (jmf. Gherardi, 2006). Dess-
utom kan takta ocksa sdgas ha ett socialt perspektiv (att ta det gemensamt),
eftersom det krdvs kommunikation med andra for att f4 kdinnedom om vilka
aktiviteter som bor taktas.

Projektledarnas idé om att hélla ihop medarbetare och chefer i de
frivilliga verksamheterna har att géra med deras tanke om hur projektet
skulle genomforas. De insdg vikten av att de hade 6verblick och kontroll pa
en Overgripande niva, vilket ocksd underldttade styrningen av projektet. For
att underlétta overblicken och kontrollen av aktiviteter krivdes en kommu-
nikation inom organisationen som mdjliggjorde for projektledarna att fa
kdnnedom, dels om vilka aktiviteter som kunde paverka SUO-arbetet och
dels vad som borde goras gemensamt med andra i organisationen. Metaforen

181 K unskapande méte 2015-11-11, se ocksé kapitel 5.
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“lagga pusslet” askadliggdr ett holistiskt synsdtt (det underléttar att ha
kunskap om helheten, hur bilden ska se ut ndr man lagger pussel) och att
delarna tillsammans bildar en helhet. Dessutom ask8dliggoér metaforen att
det fanns en viss ordning som aktiviteter méste goras i, for att uppnd det
resultat som efterstrdvades (pusselbitarna maste ldggas efter ett system sd att
den ena pusselbiten passar i den andra).

Detta innebér i sin tur att aktiviteterna krdvde prioritering och denna
astadkoms genom att projektledarna beddmde vilka aktiviteter som var
viktigare dn andra och i vilken ordning de borde genomf6ras. Daremot fanns
inte tydliga avgridnsningar om vad som egentligen var pusselbitar, hur de sig
ut och hur de skulle placeras i férhéllande till varandra. Att skapa bilden av
pusslet och dérefter att identifiera pusselbitarna var en uppgift for projekt-
ledarna, med hjilp av andra involverade (arbetsgrupp och styrgrupp med
flera). I skapandet av bilden och pusselbitarna fanns ocksé kénslorelaterade
aspekter. Vissa aktiviteter, som ndr i tiden olika diskussioner skulle tas med
politiken, styrdes av en kdnsla av ndr tiden var mogen (jmf. Gherardi, 2006).

Takta relaterar saledes till att lyfta blicken och se SUO-projektet i sin
kontext for att underlétta att avgdra nér olika handlingar och aktiviteter ska
genomforas. Jag har ocksa konstaterat att det i taktabegreppet finns en
kinslorelaterad aspekt — en kénsla av nér i tiden det dr lampligt att
genomfora en aktivitet. Kénslan av att veta nir och hur nagot ska goras kan
jamforas med hur Gherardi beskriver att det i praktiker finns en inbyggd
kinsla av att veta ndr ndgot ar ritt eller fel (Gherardi, 2006).

I detta avsnitt har jag tolkat takta utifrdn den kontext takta anvéndes i.
Nasta steg ar att fordjupa diskussionen om takta som begrepp.

Takta — en andra tolkning

Eftersom takta varken &r ett etablerat svenskt uttryck eller ett ”laneord” fran
nadgot annat sprak, dr min ambition att har forklara och fordjupa diskussionen
om det empiriska begreppet takta, genom att utdka forstaelsen for ordet. For
att mojliggora detta genomforde jag inledningsvis en sdkning pé internet dar
jag kunde notera att ordet inte fanns forklarat i NE." I SAOL'® forklaras
det som det ord som anvinds i samband med att héstar ror sig i “orent trav”
(hasten taktar). Denna betydelse tycks dock inte ha ndgon koppling till takta
som det anvdandes i utvecklingsarbetet i Mellanstad, utan betyder snarare
motsatsen. Nér jag sokte vidare i SAOB'™, fann jag att takta dven kan
beskrivas som ett poetiskt och alderdomligt ord som exempelvis Birger

'82 Nationalencyklopedin.
'83Svenska Akademiens ordlista, takta. https:/svenska.se/saol (himtad 2016-10-31).
'%4Svenska Akademiens ordbok, takta. https:/svenska.se/saob (hamtad 2017-03-24).
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Sjoberg anvinde i Fridas bok, i betydelsen att markera eller ’halla takten”
med instrument eller med foten, for att inte hamna i otakt:

[...]

Sulorna trampa och takta

pa gatan, av daggen sé vat,

och stirrande 6gon betrakta

véar marsch och var skinnande stat.

[...]
(Sjoberg, 1923, Marsch till festplatsen, Fridas bok)

I marschen till festplatsen ar det viktigt att takten halls. Har finns berorings-
punkter med det empiriska begreppet takta och stroferna ovan illustrerar
betydelsen av att ”ga i takt”, i projektledarnas fall, med 6vriga aktiviteter i
organisationen. Denna betydelse stimmer vél dverens med det tillfdlle, i
studiens sista mandagsmote, nir Jessica funderar over framtiden for SUO-
arbetet:

[...] nu kommer vi [...] gé tillbaka till politiken nan géng i borjan av februari

for att ge en liten lagesbild. Men dd kanske vi gor det for de tre
utvecklingsomradena [det finns fler strategiska utvecklingsomradden i
organisationen] och inte bara det hr, s att vi gar i takt.'®

Jessica talar om att SUO-arbetet nu ar ett av flera strategiska utvecklings-
omraden som ska rapporteras till politiken i borjan av nista ar samt vikten av
att rapporterna till politiken samordnas sa att dessa olika utvecklingsomraden
7gar i takt” (taktas).

Att ga i takt eller att takta for tankarna till takt, rytm och andra uttryck
som 1 sin tur har med tid att géra och nista steg i mitt utforskande av takta
blev darfor att undersdka hur tid har studerats i organisationer.

Organisering och tid

Betydelsen av tid och organisering har intresserat organisationsforskare pa
olika sitt. Tid kan forstds som objektiv och opédverkbar av ménskliga
handlingar eller som subjektiv och som mojlig att paverka. Orlikowski och
Yates (2002) ser tid som en kombination av dem béada.

Tid kan dessutom forstds som en linjar foreteelse, likavdl som det finns
forskare som studerar de cykler som blir resultatet av &aterkommande

185 Méandagsméte 2015-12-21.
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handlingar och aktiviteter (t.ex. Ancona & Chong, 1999; Shi & Prescott,
2012). Genom att utforska handlingar och aktiviteter som aterkommer, kan
takt och rytm studeras och forstds i en organisation (Lefebvre, 2004). De
olika aktiviteterna kan, vid en forsta anblick tyckas vara oberoende av
organisationens Ovriga aktiviteter, men vid en ndrmare studie framkommer
att vissa anpassas till varandra och till organisationens &vergripande takt
(Ancona & Chong, 1992, 1996). Darmed blir aktiviteters rytmer i
organisering intressant i utforskandet av takta.

Rytmer i det dagliga livet

Rytm som begrepp kan forviaxlas med takt, men takt skiljer sig fran rytm
genom att takt beskriver tidsliga regelbundenheter”,"™ medan rytm diremot
har med regelbunden variation att gora (jmf. Ancona & Chong, 1996).

Henri Lefebvre, filosof och sociolog, intresserade sig for de sociala
aspekterna av hur tid och rum konstrueras i ménniskors vardag. Han var
kritisk till hur rytmbegreppet anvinds och menade att rytm ofta forvéxlas
med hastighet och rorelse och didrmed tenderar begreppet att ges en
mekanisk betydelse som minskar den organiska innebérd som finns i rytm
(Lefebvre, 2004). Han poédngterade ocksd att dven om aktiviteter och
handlingar aterkommer, sé tillkommer alltid nadgot som dr annorlunda och
nytt i vardagen och dirmed blir inte allt identiskt upprepat. Manniskor
medverkar saledes till aktiviteters organiska utveckling (Lefebvre, 2004)
(ymf. praktikers utveckling, Gherardi, 2006).

Citatet 1 borjan av detta kapitel dar Yngve uttryckte att taktandet ’véxer
fram”, ar ett exempel pa den “organiska innebdrden”, det vill sdga att Yngve
i det sammanhanget menade att det i taktandet fanns en organisk aspekt och
diarmed &r aktiviteternas ordning inte alltid forutbestimd.

Rytmbegreppet, menar Lefebvre (2004) vidare, reduceras ofta till
raknandet av taktslag inom musiken och till en foljd av rorelser inom
gymnastiken. Men i SUO-arbetet fanns ocksd en dimension av kénsla och
upplevelse. Ake poingterade exempelvis att han “kéinde att de inte
taktade”'’, vilket kan tolkas som att rytmen i det hir fallet gir bortom
riaknandet av taktslag och upplevs mer som en kinsla i kroppen. Upplevelsen
av rytm, i exempelvis i ett musikstycke, kan kdnnas i kroppen och rytmen
blir synlig genom kroppens dterkommande rorelser (Lefebvre, 2004). I SUO-
arbetet upplevdes kénslan av bristande taktande tydligare, 4n ndr taktandet
till den 6vriga organisationens rytmer fungerade och SUO-arbetet gick i takt.
Detta gav Ake uttryck for i det kunskapande métet, nir han menar att

186 Nationalencyklopedin, takt. www.ne.se (hdmtad 2017-07-11).
187 K unskapande méte 2015-11-11.
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samordning saknades mellan olika aktiviteter, som gjorde att hanteringen av
personal forsenades.'®®

I definitionen av en organisations rytm &r repetition ett nyckelord.
Lefebvre betonar i beskrivningen av rytmer i ménniskors vardag, att utan
repriser och returer finns ingen rytm och for att uppticka rytmen krévs att
rytmen méits. Rytmer i en organisation maste séledes forstas i forhdllande till
tid, hur aktiviteter upprepas i en tidsrymd (Lefebvre, 2004).

Rytmer i organisationer

I organisationer pagér aktiviteter kontinuerligt och parallellt, pa olika nivéer
och over enhets- och avdelningsgrianser. Aktiviteterna skapar rytmer i
organisationen och paverkar ocksa andra aktiviteters rytmer, beroende pa hur
integrerade de dr. Vissa aktiviteter 4r mer beroende av omgivande aktiviteter
och andra dr mer “’sjélvstidndiga”.

Nér projektledarnas praktik utvecklades skapades rytmer i SUO-arbetet.
De aktiviteter som utgjorde SUO-arbetets rytm var exempelvis mandags-
motena, kontakterna med politiken samt styr- och arbetsgruppsmétena.
Dessa olika aktiviteter aterkom i varierande rytmer. Mandagsmoétena var
regelbundna och mellanrummen mellan dem var oftast lika lénga,
atminstone under den tidsperiod nér vi triffades varje vecka. De Ovriga
motena hade en annan sorts rytm som var oregelbunden och beroende av
héndelser i organisationen och i SUO-arbetet.

For att underlétta forstdelsen for hur dessa tillfallen kunde paverka och
paverkas av den Overgripande takten i organisationen lénar jag en forklaring
frdn musikens varld som visar hur rytmer bade kan finnas pa olika nivéer
samtidigt och dessutom samordnas pa en hogre niva.

Nar musiker i en orkester spelar ett stycke tillsammans blir musikstycket
till genom att olika rytmer och toner samtidigt spelas pa ett flertal instru-
ment. Den som spelar slagverk har sin sektion med rytmer i notsystemet och
violinisterna sin. Under genomforandet av musikstycket spelas olika rytmer
samtidigt, pa skilda instrument, enskilt eller i grupp. Dessa olika rytmer
bildar tillsammans en puls som ger musikstycket dess dvergripande takt, dar
rytmerna som jag forstar det, befinner sig pa olika nivéer beroende pa hur de
bidrar till den Overgripande takten. Rytmer fungerar sédledes hierarkiskt
genom att vissa instrument skapar en “grundrytm” och andra bidrar till
enstaka eller dterkommande rytmeffekter. Resonemanget om orkestern kan
jamforas med en organisation dir en mangd handlingar och aktiviteter sker
samtidigt, men med olika rytm och pa olika hierarkiska nivaer. Analogt med
tanken om att olika rytmer pa olika nivéer i en orkester skapar musikstyckets

188 K unskapande méte 2015-11-11.
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takt, drar jag slutsatsen att det &r summan av de organisatoriska rytmerna pé
olika nivder i en organisation som bildar organisationens 6vergripande takt.
Rytmer i1 en organisation kédnnetecknas séledes av aterkommande
aktiviteter, vilket for tankarna till hur en praktik kdnns igen - genom dess
aterkommande aktiviteter och handlingar. For att en rytm ska uppfattas ar
emellertid variationerna av hur ofta aktiviteterna dterkommer inom en given
period centrala (Ancona & Chong, 1996; Klarner & Raisch, 2013). I ett
storre perspektiv bildas monster beroende pad hur de organisatoriska
aktiviteterna aterkommer och varierar (Kunisch, Bartunek, Mueller, & Huy,
2017), eller annorlunda uttryckt, hur mellanrummet mellan aktiviteterna dkar
och minskar. Huy (2001) forklarar rytm i organisationer som ett monster av
organisatoriska aktiviteter dir intensitet och hur ofta de forekommer
varierar. Vidare menar forfattaren att detta monster bestdr av perioder av
snabbare och ldngsammare aktiviteter och uttrycker det pa f6ljande sitt:

[...] a pattern of variability in the intensity and frequency of organizational
activities, typically characterized by periods of accelerated activity and
slowed activity.

(Huy, 2001, s. 613)

Men en organisations rytmer ir inte alltid sa ldtta att uppticka, vilket kan
bero pa att ndr aktiviteter upprepas gors det inte pa ett identiskt sitt, eftersom
nagot nytt ofta tillkommer ndr manniskor utfor handlingar (Gherardi, 2006;
Lefebvre, 2004). Att upptdcka och utforska rytmer kraver darfér uppmark-
samhet och tid for att de ska ses, forstas och lyssnas till. Om rytmer ska upp-
tackas krdvs saledes att repetitiva inslag kan observeras och for att uppmaérk-
samma det repetitiva, maste det ske ndgon form av méatning kopplat till tiden
(Lefebvre, 2004).

Denna métning av det repetitiva har i avhandlingen skett genom att jag
studerat och dokumenterat och i efterhand analyserat och sokt efter monster i
handlingar och organisatoriska aktiviteter. I avhandlingen representeras det
repetitiva framst av projektledarnas dterkommande handlingar i aktivitets-
monstren planera, navigera, interagera samt dokumentera. Dessutom fanns
repetitiva organisatoriska aktiviteter i form av olika typer av mdten som
exempelvis mandagsméten och arbetsgruppsmaten.

Har har jag konstaterat hur rytmer skapas i en organisation och hur SUO-
arbetets rytmer kom till genom projektets aterkommande aktiviteter. Takt
och rytm &r begrepp som dr sammankopplade och beroende av varandra.
Rytmer skapar takt och en organisations takt dr saledes beroende av dess
underliggande rytmer som formar takten. Hur det gar till ndr olika aktiviteter
anpassas till varandra och den Overgripande takten (likt orkesterns takt)
diskuteras i nista avsnitt.
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Takta och entrainment

For att ge begreppet takta ytterligare en dimension som ocksa relaterar till
organisationsteori, beskriver jag idén om entrainment” (som hér forstas som
att anpassa eller samordna). I en central artikel frdn 1996 som ofta refereras
av organisationsforskare som intresserar sig for tid (se t ex Crossan, et al,
2005; Fahy, et al, 2014; Lervik, et al, 2010; Orlikowski & Yates, 2002)
beskrivs innebodrden i entrainment ingéende.

Ordet entrainment dr hdamtat frdn naturvetenskapen dir det anvénds for att
beskriva hur olika pagdende processer paverkas av varandras rytm och hur
de anpassar sin rytm till varandra, sa att en gemensam rytm uppstar (Ancona
& Chong, 1992, 1996). Termen anvénds framst inom biologin dir de flesta
biologiska processer beskrivs som rytmiska eller cykliska'™ (Ancona &
Chong, 1992, 1996), (jmf. Lefebvre, 2004). Ett exempel &r att olika kropps-
processer'”” pa djur och minniskor normalt fungerar i cykler som &r an-
passade till dygnsrytmen, men for en individ som befinner sig i stdndigt
morker och utan ljud, upphér kroppsprocesserna att anpassas till varandra
eftersom ingen gemensam, dvergripande takt (dygnsrytm) finns att forhélla
sig till (Ancona & Chong, 1992, 1996). Ancona och Chong (1996) definierar
entrainment som:

[...] the adjustment of the pace or cycle of an activity to match or
synchronize with that of another activity.

(Ancona & Chong, 1996, s 253)

Den grundldggande idén med att anvdnda entrainmentbegreppet inom
organisationsteori dr att underldtta utforskandet och beskrivandet av hur
olika handlingar och aktiviteter paverkar varandra sa att vissa anpassas till
varandra, till en overgripande takt, som i sin tur paverkar andra cykler och
aktiviteter. Den Overgripande och dominerande takten koordinerar och
anpassar andra aktiviteter som i sin tur leder till att fler och fler aktiviteter
ansluter och anpassar sig till den dvergripande, dominerande och koordi-
nerande rytmen. Ett exempel pa en koordinerande och dominerande takt som
innefattar ménga olika organisatoriska handlingar och aktiviteter (rytmer) &r
laséret pa ett ldrosdte, dar bland annat kursstart for studenter, kursut-

'8 »gadana cykler utspelas i celler, organ, organismer eller andra biologiska system
och omfattar funktionella och strukturella fordndringar. Cyklerna ar antingen
regelbundet rytmiska (t.ex. puls och andningsrorelser) eller mer oregelbundna.”
Nationalencyklopedin, biologisk cykel www.ne.se (hdmtad 2018-02-14).

190 Exempelvis kroppstemperaturen, som ar ligre pad morgonen och nar sin topp pa
eftermiddagen.
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vecklingsaktiviteter, lokalbokningar, fordelning av personal och schema-
laggning maste anpassas och samordnas for att verksamheten ska fungera
under lasret, for savél studenter som ldrare. I exemplet ovan representerar
laséret den Overgripande takten.

Ancona & Chong (1996) beskriver ocksé tvd olika typer av entrainment,
den externa och den interna. Extern entrainment har med anpassningen till
rytmer utanfor den egna organisationen att géra, medan den interna defi-
nieras som Omsesidiga anpassningar av en aktivitets rytm for att mojliggora
samordning med en annan, parallell aktivitet, exempelvis inom samma
projekt.

I lasérsexemplet ovan, kan extern entrainment liknas vid de anpassningar
som gors till de externa rytmer som det nationella antagningssystemet samt
de regler som studiemedlen skapar. Intern entrainment utgdrs i samma
exempel av lokalbokningsaktiviteterna som anpassas till schemaldggnings-
aktiviteterna och till antalet studenter. En anpassning och samordning mellan
utbudet av lokaler, schemalidggning och antal studenter, dr centralt och gor
att krockar undviks sé att inte flera kurser hénvisas till samma lokal vid
samma tidpunkt.

Ovanstdende diskussion om entrainment ger begreppet takta ytterligare
en dimension dér entrainment blir ett sétt att beskriva att taktandet ar
beroende av olika rytmer och hur de samordnas till den vergripande takten,
som styr nér aktiviteter ska genomforas.

Efter denna teoretiska diskussion om rytmer, takt och entrainment
beskriver och forklarar jag nedan den takt och de rytmer jag utforskat i
studiens empiriska material.

Takt och rytmer i Mellanstads organisation

I Mellanstads kommun talades om “rshjulet”™™ som en metod att organisera

och strukturera manga av de aktiviteter som aterkom varje ar, séisom budget-
diskussioner, bokslut samt skrivandet av verksamhetsberéttelser. Ett arshjul
skapar en organisations dvergripande takt (jmf. lasaret i exemplet ovan) och
syftet ar att organisera de aktiviteter som aterkommer sé att de sker i rétt tid
och i ritt ordning. Aret forstds som en cirkel (ett hjul) dir aktiviteterna
aterkommer 1 ett cykliskt monster. Ett alternativt sétt att se pd ett ar ar att
forstd det som linjart, att tiden gar och att aktiviteter inte kommer tillbaka,
utan i stilllet forsvinner i det forflutna. Arshjulets cykliska monster skapar
och reglerar de aterkommande aktiviteter som bildar rytmer i organisationen.
Vissa rytmer uppstér av att aktiviteter repeteras och aterkommer med jamna
mellanrum.

191 Styrgruppsméte 2015-11-09.
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Andra aktiviteter aterkommer med ojimna mellanrum (Ancona & Chong,
1999; Shi & Prescott, 2012) och kan forstds som linjdra. Lefebvre (2004)
menar att det cykliska finns i naturen, som dagar, rstider och ar, medan det
linjdra finns i den sociala praktiken, i ménniskans aktiviteter. SUO-arbetet
kan forstds som linjart, men med tanke pd att &rshjulet anvidndes och att
aterkommande aktiviteter kan forstds som cykler menar jag att dven
manniskans aktiviteter kan vara cykliska.

Arshjulet symboliserade siledes organisationens dvergripande takt, till
vilken méanga aterkommande aktiviteter skulle anpassas. Dessa &ter-
kommande aktiviteter med tillhdrande deadlines strukturerade tiden i en
arscykel. Genom aktiviteter och handlingar skapade, édterskapade och for-
dndrade ménniskorna i organisationen sitt arbetssdtt och anpassade sin
praktik till arshjulet (Orlikowski & Yates, 2002). De tidsstrukturerande
aktiviteterna i arshjulet bidrog till att skapa organisationens rytmer samtidigt
som Aarshjulet styrde hur aktiviteter anpassades till varandra. Aven den
vardagliga praktiken, med aktiviteter i form av olika mdten som kan tyckas
ha sina ”egna” rytmer, influerades av arshjulets takt. Personalmdtenas
innehall och frekvens péverkades genom att arshjulet exempelvis angav nér
verksamhetsberittelser skulle vara skrivna och budgetar skulle diskuteras.

Arshjulet angav siledes organisationens dvergripande takt, en takt som
skapades av underliggande aktiviteters rytmer (intern entrainment), dir en av
dessa var SUO-arbetet, med dess “egna” rytmer. Aven rytmer utanfdr
organisationen (extern entrainment) som krav pa ekonomisk redovisning och
momsinbetalningar padverkade organisationens arshjul.

SUO-arbetet paverkades av arshjulet, exempelvis genom att politikens
moten hade faststéllda tider. Det dr mojligt att SUO-arbetet ocksa paverkade
den overgripande takten i arshjulet genom att skapa aktiviteter som
inverkade pa arshjulet. Ett exempel pa det skulle kunna vara resultatet av
paraplydiskussionen dir den grundldggande tanken var att skapa nya satt att
utfora bestdllningar av verksamheter. Denna diskussion var fortfarande
pagaende vid SUO-arbetets slut och dirmed finns ingen empirisk kunskap
om detta.

Aven inom SUO-arbetet pagick flera olika aterkommande aktiviteter
(diskussioner om besparingen, omradesval, bemanning och paraplydiskus-
sionen) som behovde anpassas och samordnas sinsemellan s att de
genomfordes i “ratt” ordning. Dessa aktiviteter paverkade varandra sa att
diskussionen om besparingen influerade de &vriga diskussionerna och
omradesdiskussionens resultat paverkade bemanningsdiskussionen. Inom
dessa diskussionsaktiviteter” fanns i sin tur andra underliggande aktiviteter
som krdvde anpassning till varandra och till respektive diskussion samt till
SUO-arbetets overgripande rytm. Dessa underliggande aktiviteter var
exempelvis projektledarnas planerande och forberedelseaktiviteter infor de
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moten dir ovan beskrivna diskussioner fordes samt dokumenterandet infor
och efter motena.

Mot bakgrund av de teoretiska perspektiv jag presenterat i detta kapitel
dels om ordet takta och dels om rytm och takt samt mina observationer av
SUO-arbetet, framtrader takta som ett femte aktivitetsmonster 6verordnat de
ovriga fyra planera, navigera, interagera och dokumentera. Dess over-
ordnande stéllning i forhallande till de andra beskrivs nedan och exempel ges
pa hur projektledarna taktade SUO-arbetet.

Projektledarna taktade SUO-arbetet

Vid méindagsmotena planerade och anpassade projektledarna SUO-arbetets
olika aktiviteter for att de skulle passa in i den &vergripande takten (jmf.
Ancona & Chong, 1996) som utgjordes av organisationens takt. For att
mojliggora taktandet av parallella aktiviteter och andra interna aktiviteter
som paverkade rytmen i utvecklingsarbetet, skapade de tidsstrukturerande
artefakter (jmf. Orlikowski & Yates, 2002) som bokningsscheman for moten
med de olika grupperingarna diar dessa aktiviteter diskuterades samt
planeringsskisser (se kapitel 6, om aktivitetsmonstret dokumentera).
Dessutom anvénde projekt-ledarna sig av egna tidsstrukturerande aktiviteter
som bara gillde dem sjidlva och deras arbete som projektledare, som
exempelvis mandagsmoten. Dessa mandagsmoten skapade en regelbunden
rytm i SUO-arbetet, sérskilt under utredningsarbetet och i den inledande
delen av organiseringsarbetet, i faserna 1-3.

Frekvensen av mandagsmotena minskade i slutet av SUO-arbetet, vilket
kan ha berott pa att projektledarnas upplevda behov av planering, avstim-
ning och reflektion minskade i slutet av projektet. Dessutom minskade deras
avsatta arbetstid for SUO-arbetet, d& andra uppdrag tillkom, vilket kan ha
bidragit till att mandagsmaétena inte prioriterades i lika hog grad som i borjan
av SUO-arbetet. Med tanke pa detta kan projektledarnas sitt att hantera man-
dagsmétena associeras bade med en objektiv och en subjektiv uppfattning
om tid (Orlikowski & Yates, 2002). Det var inte endast det objektiva faktum
att det var méndag som styrde att motena genomfordes, utan ocksa deras
subjektiva upplevda behov av nyttan av mandagsmaéten.

Genom att SUO-arbetet sadgs som ett projekt i organisationen fanns ett
tydligt slutmal att arbeta mot, dér 4ven den objektiva tiden blev synlig. SUO-
arbetet skulle vara avslutat den 31 december 2015 och detta var nédgot som
standigt paverkade projektledarnas beslut och aktiviteter och diarmed ocksé
rytmen i SUO-arbetet. Darfor kan slutdatumet forstas som tidsstrukturerande
(Orlikowski & Yates, 2002). Tidsstrukturerande verktyg som kalendrar,
bokningsscheman och planeringsdokument anviandes i SUO-arbetet for att
tydliggora for alla involverade hur arbetet utvecklades och vad som
planerades hinda framét i tiden. Genom planering mojliggjordes ocksa ett
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medvetet taktande av olika aktiviteter sd att de genomfordes parallellt eller
efter varandra, i lamplig ordning (jmf. Ancona & Chong, 1992).

Rytmen i SUO-arbetet

Rytmen i projektledarnas praktik @ndrades vid flera tillfallen. Exempelvis
avtog tempot i projektledarnas arbete vid invéntandet av inriktningsbeslutet i
maj. Efter det att inriktningsbeslutet fattats 6kades tempot och i juni arbetade
projektledarna intensivt med planeringen infér hdstens kommande aktivi-
teter. Ett annat exempel pa variation i rytm &r i november di det pé ett
styrgruppsmote beslutades vilka forsoksomrdden som skulle gélla. Nagot
senare stod det ocksd klart att tvd processledare for omrddena kunde
finansieras och anstillas, trots besparingskravet. Efter detta konstaterande
okade tempot i1 projektledarnas arbete (rytmen @ndrades) for att bland annat
starta “anstillningsaktiviteten” av de tva processledarna.

Andra tillfallen da rytmen dndrades var nidr projektledarna inte kunde
genomfora moten som de upplevde att de hade behov av, exempelvis pa
grund av att de personer projektledarna 6nskade méta var upptagna pa annat
hall. Vid andra situationer rickte inte deras tid som projektledare till och de
upplevde att de inte kunde hantera alla de olika aktiviteter som krdvde deras
uppmirksamhet och engagemang. Foljden blev att tempot i SUO-arbetet
minskade och diarmed péverkades rytmen. Detsamma hénde vid semestrar
och sjukdom (i borjan av oktober) samt nir projektledarnas vriga uppdrag,
som de hade i sin egenskap av strateger, minskade engagemanget och
”storde” SUO-arbetets rytm.

Det forekom ocksa att SUO-arbetets rytm anpassades till andra aktiviteter
utanfor utvecklingsarbetets ram, dven om projektets granser inte var tydliga i
alla situationer. Ett sddant exempel &dr besparingskravet som paverkade hela
den kommunala organisationen och som pa ett odnskat och ovéntat sitt
influerade rytmen i aktiviteterna i SUO-arbetet. Besparingskravet var orsak
till manga diskussioner och blev ddrmed ett extra moment dér interaktion i
moten kravdes bade med politiken och med de involverade i SUO-arbetet.

Under SUO-arbetets géng fanns, som ovan beskrivits, ett kontinuerligt
behov av att takta aktiviteter och handlingar till organisationens takt. Det var
dock inte alltid som taktandet fungerade tillfredsstdllande och det férekom
att aktiviteter inte anpassades till utvecklingsarbetets rytm. Nar organisa-
tionen gick i otakt pa grund av att aktiviteterna inte anpassades, uppstod
problematiska situationer. Detta hinde exempelvis i slutet av SUO-arbetet
och visade sig i en diskussion di tva chefer i arbetsgruppen, Ake och Petra,
ansdg att det fanns en stor oro bland medarbetarna och att frigan om
fordelning av tjdnster som ett resultat av omorganiseringen borde ha 16sts
langt tidigare, for medarbetarnas skull. Denna héndelse beskrivs mer
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utforligt langre fram i kapitlet under rubriken ”Nér taktandet fallerade gick
SUO-arbetet i otakt”.

Takta som ett overordnande aktivitetsmonster

Detta kapitel dr dgnat att forklara och diskutera takta. I takta finns en
tidsdimension och ur ett praktikorienterat perspektiv dr tid intressant for
forstaelsen av hur praktiker utvecklas och hur aktiviteter samordnas inom
och mellan olika praktiker (Granqvist & Gustafsson, 2016; Orlikowski &
Yates, 2002; Reinecke & Ansari, 2015; Rowell et al., 2016), det vill sdga hur
aktiviteter taktas. Tiden spelar ocksa roll for att praktiken ska reproduceras,
kunna forstas och observeras (Nicolini, 2013).

Nér jag utforskat de handlingar och aktiviteter som jag funnit i begreppet
takta, har jag insett att takta kan forstds som ytterligare ett aktivitetsmonster i
projektledarnas praktik, men detta &r ett Overordnande aktivitetsmonster.
Takta framtrdder som det dverordnande aktivitetsmonstret som styr nér de
ovriga fyra aktivitetsmonstren planera, navigera, interagera och dokumentera
ska anvéndas.

Takta kan séledes forstds som ett dverordnande aktivitetsmonster som
anviandes for att samordna och anpassa handlingar och aktiviteter i ut-
vecklingsarbetet, med hjilp av de ovriga fyra aktivitetsmonstren: navigera,
planera, interagera och dokumentera. Jag anviander ordformen dverordnande
for att betona en pagaende rorelse (jmf. Czarniawska, 2004; Nicolini et al.,
2003; Weick, 1979), for att understryka det aktiva i ordet och for att lyfta
fram hur takta aktivt bidrog till att ordna aktiviteter i en speciell ordning.

De fyra aktivitetsmonstren styrdes av projektledarnas sdtt att takta
projektet, samtidigt som de fyra aktivitetsmonstren ocksa bidrog till
taktandet. Hur de taktade berodde pa vilka arbetsuppgifter som skulle
genomforas vid en viss tidpunkt. Dessa arbetsuppgifter var av olika karaktér
som hantera deadlines for olika aktiviteter (planera), soka efter en specifik
resurs i organisationen som kunde bidra med sin kunskap (navigera),
diskutera med varandra eller andra (interagera) eller skriva beslutsunderlag
(dokumentera). For projektledarna var taktandet centralt for att driva SUO-
arbetet framat och bidrog till att olika aktiviteter genomfordes i1 “ratt”
ordning och i “rétt” tid. Taktandet mdjliggjorde samordning och anpassning
av aktiviteter bade inom och utanfor projektets ramar.

For att taktandet skulle bli till, krdvdes att projektledarna hade kunskap
om de interna och externa aktiviteter som kunde paverka SUO-arbetet samt
att de anvande sina tidigare erfarenheter, sitt kunnande och sin kénsla for att
upptiacka vilka aktiviteter som behovde taktas. Nir de navigerade i
organisationen anvinde projektledarna de méten som de organiserade for att
interagera med olika grupper. I dessa moten fordjupades forstaelsen for
vilken 6vergripande rytm som var den “ritta” och hur de olika aktiviteterna i
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SUO-arbetet kunde taktas. Projektledarna tog rollen som dirigenter” och
deras “notsystem” var det gemensamma kunnandet om och kénslan for den
overgripande rytmen i hela SUO-arbetet. Dessutom fanns andra rytmer att ta
hénsyn nér de dirigerade SUO-arbetet. Dessa rytmer fick de kinnedom om i
olika méten, genom interaktioner med medarbetare, kollegor och politiker.

Genom att forhalla sig till dessa rytmer, dirigerade projektledarna SUO-
arbetet vidare mot maélet, det vill sdga skapandet av en ny flexibel organi-
sering som, genom utokade samverkansmdjligheter skulle uppfylla kraven
for ett framtida socialt hallbart Mellanstad. Projektledarna anvénde de 6vriga
fyra aktivitetsmonstren pa foljande sitt:

* For att planera krévdes att projektledarna skiljde pé stora och
smé fragor och hantera ordningen pa de aktiviteter de planerade,
som ett led i taktandet.

* Projektledarna navigerade i1 organisationen och utvecklade en
forstdelse for vilka aktiviteter som kunde péaverka SUO-arbetet
och som ddrmed krivde att taktas.

* 1 interagerandet med kollegor, medarbetare och politiker
skapades en gemensam foOrstaelse for vilka aktiviteter som var
viktiga att ta hénsyn till i taktandet och vilka som skulle taktas.

* Genom att dokumentera méten och skriva planer och forslag till
beslut blev dessa aktiviteter materialiserade, tydliggjorda och pa-
tagliga sévil for projektledarna som for 6vriga involverade.

Takta var det 6verordnande aktivitetsmonstret som holl ihop och styrde de
ovriga med hénsyn till vilka behov som fanns och vilka utmaningar som
skulle I6sas. Nedan f6ljer en fortydligande beskrivning av takta ur ett
praktikorienterat perspektiv.

Takta som ett flerdimensionellt begrepp

Takta har en tydlig koppling till tid och ordning — nér saker ska goras och
aktiviteter genomforas. Takta har i detta kapitel forklarats som ett samlande
begrepp for att samordna, anpassa samt ga i takt med &vriga aktiviteter i och
utanfor organisationen. Under arbetet med att skriva fram takta som ett
overordnande aktivitetsmonster har min forstaelse for begreppet fordjupats
och darmed har jag upptdckt flera dimensioner av takta som jag utvecklar
hir. Jag menar att takta kan forstas ur ett flertal olika dimensioner: den tids-
maéssiga, den sociala, den griansoverskridande, den kénslorelaterade, den
holistiska och den situerade dimensionen. Dessa dimensioner relaterar till
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hur praktiker beskrivs i praktikorienterad forskning (se t.ex. Barnes, 2001;
Gherardi, 2006, 2015a; Nicolini et al., 2003; Schatzki).

Att takta kan fOrstds utifrdn dessa sex dimensioner &r en naturlig
konsekvens av att takta i avhandlingen ses som en del av en praktik, ett
overordnande aktivitetsmonster. Skildringen av takta i de sex dimensionerna
nedan utgér darfor fran hur praktiker beskrivs i praktikorienterad forskning
och anvénds som ett stod i redogdrelsen for takta som ett flerdimensionellt
begrepp. Redogodrelsen for de olika dimensionerna inleds med den
tidsméssiga dimensionen som ocksé ér den dimension som hittills diskuterats
och fordjupats i detta kapitel.

Den tidsmassiga dimensionen

Det finns en tidsmissig dimension i takta som dr bade kort- och langsiktig.
Taktandet handlar om att forstd vad som ska gdras hér och nu, men ocksé att
det som gors nu, gors for framtiden. Aktivitetsmdnstret planera anvéndes i
hog grad till att underldtta taktandet. I tidsdimensionen ligger ocksa aspekter
som att anpassa rytmer till en Gvergripande takt, till organisationens takt. For
att fi kidnnedom om dessa rytmer och den Overgripande takten A&r
interagerandet och navigerandet viktiga aktivitetsmonster som bidrar till att
aktiviteter kan goras i "rétt" tid, vilket har behandlats i tidigare avsnitt i detta
kapitel.

Inom den praktikorienterade forskningen ar tid intressant for forstaelsen
av hur praktiker utvecklas och hur aktiviteter samordnas inom och mellan
olika praktiker (Granqvist & Gustafsson, 2016; Orlikowski & Yates, 2002;
Reinecke & Ansari, 2015; Rowell et al., 2016), det vill sdga hur aktiviteter
taktas. Tiden spelar ocksd roll for att praktiker ska reproduceras och
kunskapen i dem utvecklas (Nicolini, 2013). Den tidsméssiga dimensionen
riacker dock inte for att taktandet ska fungera. Den sociala dimensionen i
taktandet ar darfor ett viktigt komplement.

Den sociala dimensionen

Genom interaktion skapades den sociala dimensionen i takta och under-
lattade for projektledarna att fa kinnedom och forstaclse for vilka aktiviteter
som skulle taktas inom SUO-arbetet, vilka aktiviteter utanfor praktiken som
paverkade SUO-arbetet samt ndr och i vilken ordning aktiviteterna skulle
prioriteras. Projektledarnas praktik bestod till stor del av diskussioner och
interagerande, vilket féranledde mig att i kapitel 7 bendmna praktiken som
en “pratik”. Med andra ord var spraket en viktig del av praktiken (Schatzki,
2001a), en social aktivitet i SUO-arbetet och en central férutsittning for
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taktandet, men dven om spréket 4r visentligt 4r det gemensamma kunnandet
det viktigaste.

Praktiker dr sociala konstruktioner som skapas och &terskapas genom
individers &terkommande handlingar och aktiviteter (Gherardi, 2006). De
kan beskrivas som grupper av aktiviteter som &r socialt igenkénda och som
formas och utvecklas av de individer som gor praktiken (Barnes, 2001).
Kunskapen som anvinds i praktiker finns gemensamt i de aktiviteter som
skapar praktiken. Dér finns ocksd ett gemensamt kunnande, ett tyst
kunnande (know-how) och en kinsla av vad som ér ritt eller fel (Gherardi,
2006). Den sociala dimensionen &r nira forknippad med det
gransdverskridande som skedde vid méten nér personer frén olika delar av
organisationen moéttes for att diskutera angeldgna fradgor i SUO-arbetet.

Den gransoverskridande dimensionen

Det finns en griansdverskridande dimension i takta som visade sig genom att
projektledarna i taktandet hade ett behov av att interagera och samverka med
dem som ansvarade for andra aktiviteter och projekt. Aven i de olika
grupperingar som projektledarna organiserade arbetade de Gver enheters,
avdelningars och forvaltningars grinser och dirmed skapades gemensam
kunskap om de olika aktiviteter som paverkade SUO-arbetets rytm, bade
inom sjidlva SUO-arbetet (valet och riggningen av pilotomraden) och utanfor
(besparingen och "bemanningsproblematiken). Genom dessa grinsover-
skridande samverkansaktiviteter dkade mojligheten att prioriteringen och
ordningen skulle bli den ritta”, 4ven om det inte alltid lyckades. Att takta
innebdr sédledes att lyfta blicken och se bortom organisatoriska, profes-
sionella och individuella granser och i stillet fokusera pa de aktiviteter som
kraver samordning.

Inom den praktikorienterade forskningen beskrivs praktiker som
gransoverskridande. I och med att fokus dr pd individers handlingar och
aktiviteter blir granser sekundéra (Gherardi, 2006; Nicolini et al., 2003). For
att studera och beskriva en praktik i forhallande till andra praktiker kravs
dock att granser skapas for att tydliggora en specifik praktiks aktiviteter. For
att battre forsta granser kravs darfor ocksa ett holistiskt synstt.

Den holistiska dimensionen

For det 6verordnande aktivitetsmonstret takta var den holistiska dimensionen
central. Projektledarna hade ansvaret att lyfta blicken och skapa en forstaelse
for hur delarna péverkade helheten och tviart om. Detta underléttade
taktandet genom att de sdg SUO-arbetets olika delar och organisationen
Mellanstads kommun som en helhet. Detta synsitt mojliggjorde att

186 Marie Morndal



Kapitel 8. Takta

identifiera aktiviteter inom och utanfér projektet som paverkade SUO-
arbetet, det vill sdga de dkade sin forstéelse for organisationens rytmer och
den dvergripande takten.

Den holistiska dimensionen i1 praktikorienterad forskning innebér att
praktiker kan beskrivas som grupper av aktiviteter (Barnes, 2001). Praktiker
bestdr av 4terkommande handlingar som 1 sin tur kan grupperas i
aterkommande aktiviteter. Dessa aktiviteter kan sédttas samman i
grupperingar av meningsskapande enheter som blir till praktiker (Gherardi,
2006). For projektledarnas aterkommande aktiviteter har jag dessutom
skapat ytterligare en nivd och grupperat de dterkommande aktiviteterna i
aktivitetsmonster. Dessa utgor i sin tur projektledarnas huvudsakliga praktik.
Det finns ocksd en kénslorelaterad dimension som ugér den femte
dimensionen av takta.

Den kanslorelaterade dimensionen

Taktandet utgick inte bara fran det kunnande som projektledarna tillignade
sig i interaktion med andra. Vid vissa tillfdllen, exempelvis i kontakterna
med politiken, anvédnde projektledarna dven sin erfarenhet och sin kéinsla for
nir i tiden olika aktiviteter skulle genomforas och hur. Pa det sittet taktade
projektledarna med hjilp av sin kénsla for vad som var ritt eller fel vid en
speciell tidpunkt. Kéanslor ar kroppsrelaterade och ddarmed har takta d4ven en
relation till kroppen. Genom kénslan av vad som var “rétt” tid och ratt”
ordning for hur aktiviteter skulle genomforas, taktades SUO-arbetet och
projektledarna anvinde sitt tysta kunnande, sitt know-how, for att hantera
och driva SUO-arbetet framat.

I praktikorienterad forskning &dr kdnslan av vad som ar ratt och fel en del
av kunnandet som finns i praktiken (Bjerkeng et al., 2009; Gherardi, 2015a).
Om denna kénsla ar starkt cementerad i praktiken, kan det dock medfé6ra att
andra sitt att genomfora arbetsuppgifter inte provas (Gherardi, 2006), vilket
kan ses som negativt da risken ar att battre och mer effektiva arbetssatt
forbises. Genom att folja sin kdnsla av var aktiviteter ska genomféras okar
chansen att taktandet fungerar. Den situerade dimensionen gor diarmed de
sex dimensionerna av takta komplett.

Den situerade dimensionen

Takta har en tydlig situerad dimension genom att de arbetsuppgifter som
genomfordes och kdnslan av vad som skulle goras var beroende av plats,
kontext och situation. Den situerade dimensionen tydliggor att takta
innefattade en kinsla och ett kunnande om var aktiviteter skulle genomforas
och i vilka fora olika fragor skulle diskuteras och hanteras. Den situerade
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dimensionen innebar dven att oférutsedda hidndelser anpassades till vissa
situationer och hanterades genom ett matt av improvisation, det vill séga att
projektledarna handlade pd ett spontant och intuitivt sdtt (jmf. Crossan &
Sorrenti, 2002). Detta medforde att SUO-arbetet vixte fram pé ett organiskt
vis genom improvisation, parallellt med det stdndiga planerandet. Att impro-
visera dr ett vanligt sitt att mota oforutsedda héndelser, sdrskilt i projekt dar
forutséttningarna ofta dndras (Nandhakumar & Jones, 2001).

Praktiker dr situerade, vilket inom den praktikorienterade forskningen
innebdr att de handlingar och aktiviteter som utfors dr platsberoende och
styrs av kontext och situation. En aktivitet som &r lyckosam i en situation
behdver inte vara det i en annan. Gherardi (2006) menar att det intressanta
inte dr vilka aktiviteter som utgdr praktikerna, utan hur aktiviteterna formas
beroende pa den kontext de finns i.

De sex dimensioner som ovan beskrivits forklarar séledes takta som ett
vidare och djupare begrepp som inte enbart betyder anpassa, samordna och
gd i takt, utan tydliggér den komplexitet som finns i takta som en del av
projektledarnas praktik. Dessa sex dimensioner adr dock inte forbehéllna
beskrivningen av takta. De Ovriga aktivitetsmonstren planera, navigera,
interagera och dokumentera kan ocksa de relatera dimensionerna (eftersom
dven de ar delar av en praktik), men hér véljer jag att fokusera pa takta. Detta
Overvdgande bottnar i att takta inte dr ett etablerat begrepp och darfor ar
behovet av att diskutera och forklara takta storre dn for de Ovriga
handlingsmdnstren planera, navigera, interagera och dokumentera.

Hur taktas sex dimensioner beaktas kan paverka hur taktandet lyckas. I
nésta avsnitt ger jag exempel pa nér projektledarna taktade SUO-arbetet och
nér det inte taktades.

Nar taktandet fallerade gick SUO-arbetet i otakt

Nar SUO-arbetet taktades kunde utmaningar och problem l6sas med hjilp av
aktivitetsmonstren planera, navigera, interagera och dokumentera. Ett
exempel pd detta 4r utmaningen att vélja och “rigga” pilotomraden som
beskrivits i kapitel 5. I detta fall samordnades olika centrala aktiviteter sé att
de genomfordes i réatt” ordning i forhéllande till SUO-arbetets rytm,
politikens rytm och organisationens dvergripande takt. I och med det kunde
pilotomradena utvecklas inom ramen for SUO-arbetet.

De sex dimensionerna kan urskiljas i detta exempel (fér en mer utforlig
beskrivning av val av pilotomraden, se kapitel 5 och 6):

* Den tidsméssiga, genom att hdnsyn togs till organisationens
overgripande takt och dess underliggande rytmer.

* Den sociala, genom att kommunikation och interaktion
underléttade taktandet.
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* Den griansoverskridande, genom att fokus var pd att gemensamt
och i samverkan skapa pilotomraden.

* Den holistiska, genom forstielse for hur olika kriterier for val av
omrade paverkade mojligheterna i omradesvalet.

* Den kinslorelaterade, genom att projektledarna anvinde kénslan
av nér och vad som skulle kommuniceras.

* Den situerade, genom att hinsyn togs till vilka behov som fanns i
det ldage projektet befann sig och i vilka fora diskussioner fordes.

Det fanns dock tillfdllen ndr SUO-arbetet inte taktades. Da samordningen
och overblicken saknades och rytmen i arbetet saktades ner pa grund av att
takten och rytmen inte beaktades i férhdllande till den overgripande takten.
Vid dessa tillfillen hamnade SUO-arbetet i otakt med andra rytmer i
organisationen. Detta hdnde i slutet av SUO-arbetet ndr medarbetarnas
tjénster skulle omfordelas som ett resultat av omorganiseringen, samtidigt
som pilotomradena skulle bemannas. Det visade sig att de aktiviteter som
var involverade i bemanningsprocessen inte taktade och dessutom saknades
ett beslut om det extra ekonomiska tillskott som projektledarna &dskat. De
extra resurserna var ndodvindiga for att mojliggora en start av pilotomradena
2016, resonerade projektledarna. Darmed uppstod problem och SUO-
arbetets tempo saktades ner. I en diskussion framkom att de ansvariga
chefernas tidsuppfattning skiljde sig fran projektledarnas.

Min tolkning av varfor aktiviteten “bemanning av pilotomradena” inte
taktades dr att hdnsyn inte togs till de sex dimensionerna. I de samman-
fattande punkterna nedan kan jag konstatera att samtliga dimensioner av
takta saknades (for en mer utforlig beskrivning av bemanningen av pilot-
omradena, se kapitel 5 och tidigare avsnitt i detta kapitel):

* Den tidsméssiga, genom att hdnsyn inte togs till organisationens
overgripande takt och dess underliggande rytmer.

* Den sociala, genom att kommunikation och interaktion inte
prioriterades med “rdtt” personer.

* Den gransoverskridande, genom att omfordelningen av tjanster
inte sdgs som en gemensam angeldgenhet.

* Den holistiska, genom att forstaelse saknades for hur olika
personalfordelningsaktiviteter paverkade mojligheterna att erbju-
da de tva tilltdnkta medarbetarna de nya processledartjansterna.

* Den kénslorelaterade, genom att projektledarna troligen anviande
kdnslan av vilka aktiviteter som skulle goras ndr, men deras
kénsla var en annan 4n chefernas.
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* Den situerade genom att takta inte hade en plats i SUO-arbetet
vid detta tillfdlle, eftersom hdnsyn inte togs till vilka behov som
fanns, i det ldge projektet befann sig.

Ovanstéende exempel visar att hur aktiviteter taktas har en subjektiv aspekt.
Kénslan for vad som ar “rétt” ordning kan skilja sig 4t beroende pd vem som
taktar och vilket perspektiv den som ansvarar for taktandet har. Darfor ar den
sociala dimensionen central dd interagerande mellan samverkansparter
underléttar att skapa ett gemensamt synsitt och ddrmed minskar risken att
problem som otakt uppstér i organisationen.

Takta — en sammanfattning

Takta ar ett centralt begrepp i avhandlingen. I takta ryms aspekter av rytm
och takt, om hur en medvetenhet om det egna arbetets rytmer och
kringliggande aktiviteters rytmer kan anpassas till organisationens
overgripande takt, som i detta kapitel representeras av arshjulet i Mellanstads
kommun. En sddan anpassning underldttar att bibehélla det egna arbetets
rytm och minskar risken att arbetets rytm saktar ner pd grund av andra
aktiviteters paverkan. Projektledarnas taktande bidrog till att SUO-arbetet
samordnades, anpassades och gick i takt med den Ovriga organisationen.
Takta forstds som en del av projektledarnas praktik, ett dverordnande
aktivitetsmonster som tillsammans med de Ovriga aktivitetsmonstren,
skapade en helhet, en praktik fér organisering for samverkan. Taktandet
underldttades av de Gvriga aktivitetsmonstren som i sin tur styrdes av takta.
Att takta dr ett komplext begrepp diskuteras avslutningsvis i kapitlet dar
takta beskrivs i sex dimensioner: den tidsmissiga, sociala, gransover-
skridande, holistiska, kinslorelaterade samt den situerade dimensionen.

Nasta kapitel

I nésta kapitel diskuteras takta vidare. Jag forklarar hur synen pa takta som
ett flerdimensionellt begrepp underlittar organisering for samverkan. Aven
grianser och gransoverskridande diskuteras. Kapitlet avslutas darefter med
svaret pa forskningsfragan.
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Avhandlingens syfte &r att utforska och fordjupa forstielsen for den praktik
som utvecklas i organisering for samverkan, genom att besvara frdgan om
hur organisering for samverkan gors i en kommunal organisation. | detta
kapitel diskuteras hur projektledarna organiserade for samverkan och hur
deras praktik bidrog till detta. Kapitlet innehéller ocksé en redogorelse for
hur de fem handlingsmonstren bidrog till hanterandet av av grinser under
SUO-arbetets gdng samt hur dessa granser kan forstds. Takta har fatt en
central betydelse dven i detta kapitel da det utgor en del av avhandlingens
slutsats. Kapitlet avslutas med en diskussion om hur avhandlingens syfte
uppnas och dessutom diskuteras och formuleras svaret pa forskningsfragan.

Ett arbete for samverkan

SUO-arbetet uppfattades, genom dess fokus pad samverkan, som ett sitt att
skapa forutsdttningar att mota utmaningar pa flera nivéer, savil pa samhalls-
nivd och organisatorisk nivd som individniva. Utgangpunkten for SUO-
arbetet var att genom en mer flexibel organisering av kommunens
verksamheter forbéttra mojligheterna till samverkan och darmed underlitta
samordning och samverkan, bade mellan interna och externa parter.
Samverkan skulle dirmed 16sa en del av kommunens utmaningar och genom
ett bittre utnyttjande av Mellanstads kommuns samlade resurser skulle
invanarnas behov av kommunal service mdtas. Med framtida begransade
ekonomiska resurser var dessutom samverkan ett steg pa vagen till ett socialt
mer héllbart samhélle (jmf. Danermark & Kullberg, 1999; Lindberg, 2009).
Samverkan skulle ocksd mojliggéra en 1osning pa organisatoriska
problem i Mellanstads kommun genom att bidra till en upplésning av den
stuprorsliknande organisation med hindrande gridnser mellan enheter och
avdelningar som forsvarade savidl griansoverskridande aktiviteter som
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planeringen for dessa (jmf. Almqvist, 2004; Ferlie, Hartley, & Martin,
2003).

Dessutom skulle samverkan vara ett sétt att komma tillrdtta med
invdnarnas problem som skapats av den fragmentering som vilfardstjanster
kdnnetecknas av. Med samordning och integrering av vélfardstjénster skulle
invanarnas trygghet och vélbefinnande 6ka och ddrmed deras tillit till den
kommunala organisationen. Risken att invanarnas behov skulle falla mellan
stolarna kunde pé det sittet minskas (jmf. Andersson et al., 2011; Axelsson
& Axelsson, 2006; Tyrstrup, 2014).

Den politiska ledningen sdg sdlunda samverkan som en lOsning pd
problem pé flera nivder ndr SUO-arbetet, uppdraget att utreda och organisera
for samverkan overldmnades till projektledarna i maj 2015.

Innan samverkansprocesser initieras bor fem typer av samverkans-
kompetenser finnas pad olika nivéer i organisationer, menar Barnes och
Sullivan (2002) samt Sullivan och Skelcher (2002). Dirfor bor foljande
nivéer undersokas for bedoma om forutséttningar for samverkan finns:

1. Den strategiska nivan — diar en vision for samverkan skapas.
Visionen om samverkan fanns som ovan beskrivits pa en
strategisk politisk niva i Mellanstads kommun.

2. Ledningsnivdan — dér ansvaret for att tydliggora befogenheter och
ansvar i organisationen och gentemot samverkansparterna ligger.
En medvetenhet om ansvar och befogenheter fanns genom den
styrgrupp som var kopplad till SUO-arbetet.

3. Den operativa nivin — dar organisationens strukturer och
processer mojliggdr att nya aktiviteter kan genomforas. Pa denna
niva mojliggjorde SUO-arbetet att nya aktiviteter utvecklades och
genomfordes i syfte att underldtta samverkan.

4. Praktikernivan — dar utbildning av medarbetares fardigheter och
formagor sker for att underldtta samverkan. Medarbetarna
involverades i SUO-arbetet och utbildning for dem som skulle
arbeta pa pilotomradena planerades.

5. Samhdlls- och invanarnivan — diar de kulturella, materiella och
personliga resurserna finns, som kan vara en del av fordandrings-
processer. Intentionen med SUO-arbetet var att involvera invanare
pa pilotomradena.

Ovanstdende genomgang visar att SUO-arbetet hade forutséttningar att fylla
en funktion som ett organiseringsarbete for samverkan eller som en initial
del i en samverkansprocess, enligt Barnes och Sullivan (2002) samt Sullivan
och Skelcher (2002).
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Fem aktivitetsmonster organiserade for samverkan

Under SUO-arbetet utvecklade projektledarna en praktik bestiende av fem
grupper av dterkommande aktiviteter som vixte fram under SUO-arbetet
(jmf. Barnes, 2001; Gherardi, 2011). I avhandlingen bendmns dessa som
aktivitetsmonster och kallas: planera, navigera, interagera och dokumentera
samt takta, ett dverordnande femte aktivitetsmonster. I kapitel 6 och 7 har
jag redogjort for hur de fyra aktivitetsmonstren bidrog till projektledarnas
praktik ndr de utredde och organiserade for samverkan. I kapitel 8 har jag
beskrivit hur takta framtrddde som ett femte dverordnande aktivitetsmonster,
den roll det spelade tillsammans med de &vriga aktivitetsmonstren och
dérmed ocksa for projektledarnas praktik.

Projektledarna utvecklade en praktik nir de utredde och organiserade for
samverkan. I deras praktik ingick att samverka internt med kollegor, chefer
och medarbetare och pé sé sitt ta del av deras kunskap om de frivilliga verk-
samheterna. Dessutom lyssnade de till kommentarer och reflektioner om de
utvecklingsidéer och forslag som projektledarna la fram pa mdten under
SUO-arbetet. I dessa interaktioner skedde ett gemensamt kunskapande som
innebar att SUO-arbetet utvecklades i samverkan med berdrda chefer, framst
under arbetsgrupps- och styrgruppsmoéten. Dessutom bidrog métena till att
projektledarnas idéer och SUO-arbetet forankrades i organisationen.

Aktivitetsmonstren anvidndes under hela SUO-arbetet, men i olika stor
utstrickning beroende pd vad som gjordes och vilka utmaningar som
uppkom och hanterades i projektet. Exempelvis var planerandet extra
intensivt i fas 3, efter det att inriktingsbeslutet fattats av kommunstyrelsen i
maj. Den storsta delen av navigerandet skedde i starten av SUO-arbetet da
nyckelpersoner och resurser identifierades och navigerandet var darfér mest
aktivt fram till borjan av fas 4. Handlingsmonstret interagera anvdndes under
hela SUO-arbetet, men interaktionsaktiviteterna okade under hosten 1 fas 4,
did en mingd diskussioner fordes i olika fora. Interagerandet styrde
dokumenterandet, eftersom dokumentationen var kopplad till méten. Det
overordnande aktivitetsmonstret takta underldttade samordning och anpass-
ning av SUO-arbetets aktiviteter under hela den tid arbetet pagick.

En praktik for samverkan

Projektledarna utvecklade saledes en praktik bestaende av aktivitetsmonster
som skapades och utvecklades under det att arbetet genomfordes i
samverkan med kollegor, chefer och medarbetare. Aktivitetsmonstret
planera underlittade samverkan d& SUO-arbetet organiserades med manga
moten som skapade tillfillen for kommunikation och interaktion over
organisatoriska gridnser (enheter, avdelningar, fOrvaltningar) samt
professionsgranser. Kommunikation och interaktion ses som centrala
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aktiviteter som underléttar samverkansarbeten (Andersson et al., 2011;
Danermark, 2004; Huxham & Vangen, 2005; Widmark et al., 2011).

Genom att navigera dkade forstielsen for hur organisationen fungerade
och hur olika organisatoriska grinser skapade hinder fér samverkan som
exempelvis bestéllarnas sitt att bestélla interna tjénster eller enheters och
avdelningars budgetprocesser. Att Overskrida grinser inom och mellan
organisationer har i denna avhandling konstaterats vara en stor utmaning i
manga samverkansprojekt (Andersson et al., 2011; Huxham & Vangen,
2005; Ramaswamy & Ozcan, 2014).

Aktivitetsmonstret interagera var centralt i modten och genom
interagerande och kommunikation skapades en kénsla av tillit i samverkan
mellan projektledarna och de involverade moétesdeltagarna. Kénslan av
fortroende och tillit &r en viktig utgdngpunkt for att mojliggora
gransoverskridande i1 samverkanssammanhang (Andersson et al., 2011;
Bryant, 2002; Sullivan & Skelcher, 2002).

Genom att dokumentera SUO-arbetet skapades en tydlighet for dem som
deltog, om hur organiseringsarbetet fortlopte. Det som diskuterades pa
moten med efterfoljande beslut, dokumenterades och mdjliggjorde darmed
for dem som var franvarande att ta del av projektets progression. Tydlighet i
samverkansprojekt, exempelvis nér det géller ansvar och befogenheter, lyfts
fram som ytterligare en vésentlig aspekt som underldttar samverkan
(Andersson et al., 2011; Barnes & Sullivan, 2002; Bryant, 2002; Sullivan &
Skelcher, 2002).

De aktiviteter som ingick i det &verordnande aktivitetsmonstret takta
tillforde flera olika dimensioner till SUO-arbetet. I takta fanns en tidsmdssig
dimension som innebar ett kunnande om nér aktiviteter skulle genomforas
samt en forstaelse for SUO-arbetets rytmer och organisationens
overgripande takt. Den sociala dimensionen innebar mojligheter att genom
interaktion fa kinnedom om och forstéelse for vilka aktiviteter som skulle
taktas, i vilken ordning, ndr och var. SUO-arbetet genomfordes Gver
enheters, avdelningars, forvaltningars samt professioners granser och dirmed
skapades gemensam kunskap om de olika aktiviteter som paverkade SUO-
arbetet bade inom sjdlva SUO-arbetet (t.ex. valet och riggningen av
pilotomradden) och utanfor (t.ex. besparingen och bemanningsproble-
matiken). Gransoverskridande samverkansaktiviteter som exempelvis moten
tydliggjorde den grinsdverskridande dimensionen 1 takta da mojligheterna
att prioriteringen och ordningen skulle bli den ritta” dkade med dessa
aktiviteter (moten). Den holistiska dimensionen var central i taktandet. En
helhetssyn bidrog till en samordning av de liknande arbetsuppgifter och
tjanster som organisationens olika enheter och avdelningar utférde parallellt
i organisationen (t.ex. aktiviteter for arbetssokande). Denna insikt paverkade
projektledarnas forstaelse for hur de skulle organisera for samverkan. Vid
vissa tillfillen, exempelvis 1 kontakterna med politiken, anvénde
projektledarna dven sin erfarenhet och sin kdnsla for nir i tiden, men ocksa
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var, olika aktiviteter skulle genomforas. Detta dr exempel pd den
kénslorelaterade dimensionen. Projektledarna taktade sdledes med hjilp av
sin kdnsla for vad som var ritt eller fel vid en speciell tidpunkt, vilket kan
forstas som ett tyst kunnande om ndr ndgot skulle goras. Slutligen har takta
en tydlig situerad dimension genom att de arbetsuppgifter som genomfordes
och kénslan av vad som skulle goras, var beroende av plats, kontext och
situation. Takta innebar didrmed inte endast ett tyst kunnande om ndr
aktiviteter skulle genomf6ras utan ocksd var de skulle genomféras och i
vilka fora olika diskussioner skulle foras.

Nér projektledarna organiserade for samverkan arbetade de
gransdverskridande genom att de i méten sammanférde representanter fran
olika organisatoriska enheter, avdelningar och forvaltningar samt personer
med olika uppdrag och professioner. Pa det sdttet fick de olika
representanterna kdnnedom om aktiviteter utanfér deras egen verksamhet
och en storre forstdelse for vad som skulle kunna paverka deras egen
verksambhet.

En praktik som hanterade olika granser

Aktivitetsmonstren som skapade projektledarnas praktik underléttade
organseringen av samverkan under SUO-arbetet dven nir det gillde
grinsoverskridande aktiviteter. H&r diskuteras de grianser som tidigare
beskrivits i avhandlingen, som ocksa preciseras i samverkansforskningen,
dér de skildras som problematiska och hur dessa hanterades frimst genom
interagerande i moten av olika slag. Dessa méten mojliggjordes genom
navigera och planera samt materialiserades och gjordes bestaende genom
dokumentera. Det Overordnande aktivitetsmonstret takta bidrog till att
motena och de fragor som hanterades genomfordes i “ratt” tid och i “ratt”
sammanhang.

Den griansproblematik som giller organisationens strukturella grdnser
(Andersson et al., 2011; Bason, 2010; Huxham et al., 2000; Ramaswamy &
Ozcan, 2014; Torfing, 2016) framtradde i SUO-arbetet exempelvis i
diskussioner i strateggruppen dér de interna bestédllningarna av verksamheter
hanterades. I mdtena med strateggruppen diskuterades och utvecklades nya
sétt att samverka dver organisatoriska granser som forvaltnings-, avdelnings-
och enhetsgrianser. Dessa moten utgjorde darfor ett centralt gransdver-
skridande bidrag och stod till arbetet for en samverkande organisation.
Projektledarnas avsikt var ocksa att en diskussion om bestéllningarnas
utformning skulle underlatta framtida samverkan.

Den gransproblematik som relateras till professioners grinser (Anders-
son et al., 2011; Danermark & Kullberg, 1999; Huxham, 1996) diskuterades
dven i SUO-arbetet. Organiseringen av personalen i nya konstel-lationer pa
pilotomradena, dar medarbetarna planerades involveras i utvecklingsarbetet
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och att ldra av varandra i det dagliga arbetet, var ett sdtt att Gverskrida de
professionella grdnserna och darmed skapa en kénsla av tillit och fortroende
(jmf. Andersson et al., 2011; Bryant, 2002; Sullivan & Skelcher, 2002).
Dessutom var uppdraget till denna nya konstellation av kollegor att skapa en
gemensam plattform med gemensamma langsiktiga mdl (jmf. Huxham &
Vangen, 2005; Lindberg, 2009) utifrdn invanarnas behov pa respektive
pilotomréde.

Grdnserna mellan invdnare och kommunens representanter planerades
Overbryggas genom kommunikation med invdnarna péd respektive omrédde
(jmf. Andersson et al., 2011; Huxham & Vangen, 2005). Detta skulle bland
annat ske genom dialogméten i olika former, vilket medarbetarna skulle
utbildas foér. Genom en fungerande kommunikation var avsikten att tilliten
till den kommunala organisationen skulle 6ka och ddrmed @ven invadnarnas
engagemang for omradet och den sociala situationen pa lokal niva.

De olika typer av grianser som paverkade SUO-arbetet stimmer vil
overens med de aspekter som samverkansforskningen pekar pa som centrala
utmaningar for samverkan.

Eftersom samverkan i denna avhandling fOrstds som en grins-
overskridande aktivitet dr grénser sérskilt intressanta. Jag kommer darfor, i
nagra av de kommande avsnitten i detta kapitel, att uppehalla mig vid
grinser och dess betydelse for samverkan. Hur de grénsrelaterade
utmaningar som fanns i SUO-arbetet hanterades och hur olika synsétt pa
grinser kan leda till olika ageranden kommer ddrmed att diskuteras.

SUO-arbetet som ett granséverskridande praktik

I de aktiviteter som utférdes inom SUQO-arbetet var samverkan standigt nir-
varande som ett mal, men ocksd som ett medel for projektledarna att ta sig
till malet. Det 6verordnande maélet var att organisera for samverkan, dels den
interna samverkan inom organisationen, men ocksd att organisera de
frivilliga verksamheterna sa att samverkan med andra externa organisationer
underldttades. Medlet att ta sig till malet var att i samverkan med kollegor,
medarbetare och chefer finna végarna till malet. I denna samverkanskontext
utvecklade projektledarna sin praktik som dirmed kan forstds som en
”gransoverskridande praktik”.

De flesta samverkansprojekt startar med att representanter fran olika
organisationer samlas for att tillsammans 16sa ndgon form av gemensamt
problem, dir ingen har nagot storre ansvar dn ndgon annan. Sam-
verkansprojektet, SUO-arbetet, var annorlunda pa tva sitt:

For det forsta hade de tva projektledarna till uppgift att leda SUO-arbetet
och ddarmed dven ett tydligt ansvar for dess genomforande och avslutande
och ocksa for taktandet av aktiviteter.
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For det andra handlade samverkan i SUO-arbetet huvudsakligen om att
samverka internt mellan avdelningar och enheter i Mellanstads kommun.
Med sin erfarenhet av tidigare samverkansprojekt och dven annan erfarenhet
agerade projektledarna som underléttare” och férmedlare 6ver grinser (jmf.
Stier & Dobers, 2017) genom att de i olika mdten sammanforde kollegor,
medarbetare och chefer ddr gemensamma framtidsfrdgor diskuterades over
strukturella och professionella grinser. De organiserade dirmed SUO-arbetet
som ett grinsoverskridande arbete dir moten skedde med representanter for
olika enheter, avdelningar, férvaltningar, verksamheter och professioner. De
gransoverskridande aktiviteterna bidrog till en forstaelse for de olikheter som
fanns pa skilda sidor om de organisatoriska och professionella grinserna.
Exempelvis menade deltagare i strateggruppen att de sag fordelar med att
samverka om paraplyet” (ett nytt sétt att utforma bestéllningar av
verksamheterna), da det samtidigt ldrde sig mer om sina kollegors
ansvarsomraden och ddrmed mdjliggjordes nya 16sningar pa utformningen
av bestdllningarna. Detsamma géllde for arbetsgruppens medlemmar som
genom kontinuerliga méten dér vars och ens verksamheter diskuterades, fick
en Okad forstéelse for varandras arbetssituation.

I SUO-arbetet fungerade projektledarna som “grinsgéngare” (boundary-
spanners) mellan enheter, avdelningar och forvaltningar (jmf. Sullivan &
Skelcher, 2002), vilket jag skildrar nedan. Ett liknande begrepp ar det
engelska “brokers” (méklare) som beskriver hur vissa individer genom att de
forflyttar sig mellan grupper underldttar och bidrar till informations-
overforing och kunskapande i en organisation (jmf. Forsberg, 2018). Aven
detta begrepp har en relevans i beskrivningen av projektledarnas praktik, da
de genom att rora sig mellan olika grupperingar i1 organisationen
informerade, forklarade och forankrade idéer som berorde SUO-arbetet. Hir
jag dock wvalt att utveckla diskussionen om projektledarnas roll som
gransgangare, dd jag forstar gransgéngarens roll som mer omfattande och
anser att den passar vl for en skildring av deras roller i organisationen och
hur de hanterade SUO-arbetet.

Gransgangare eller "taktare”

Gransgangare bidrar till att strukturella och professionella granser suddas ut.
De ser till hela organisationens behov sévil som till den egna aktivitetens
eller enhetens intressen. Grinsgangare bygger ndtverk och personliga
relationer med ménga olika aktorer, de forhandlar pa olika organisatoriska
nivder, loser problem och mobiliserar resurser for att astadkomma ett lyckat
arbete (Williams, 2002). Gransgangaren ser till hela organisationen och
forstar hur delarna bidrar till helheten. Williams (2002) redogorelse for
gransgangarens kompetenser stimmer vl in pa projektledarnas praktik. De
byggde ndtverk med olika aktdrer som exempelvis externa experter,
politiken och arbetsgruppen. De forhandlade framst med politiken, till
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exempel nir sparbetinget diskuterades, men ocksd med chefer och kollegor i
olika frdgor som bemanningen av pilotomrddena. I samband med
forhandlingarna om sparbetinget 10stes problemet med finansieringen av
processledartjinsterna, d& resurser efter ménga diskussioner kunde
mobiliseras for detta. Dessa grinsgingaraktiviteter underldttade taktandet
genom att de utvecklade ett kunnande om organisationen i forhallande till
SUO-arbetet och dédrigenom kan projektledarnas roll som grinsgingare
ocksé forstas som “taktare”.

Det svenska begreppet “samverkansskicklighet” kan relateras till grans-
gingare. Det dr ett relativt nytt begrepp som aterfinns i vissa platsannonser
nér olika typer av kompetenser preciseras for lediga tjanster. Bjursell et al.
(2016) undersdker och definierar begreppet i relation till larosétens anstillda
och kommer fram till att f6ljande punkter &r relevanta ur ett
individperspektiv. Samverkansskicklighet dr att:

* respektfullt kunna anpassa sig till olika individers perspektiv och
uttryckssatt

* uppnd resultat som tillfredsstiller egna savdl som andras
intressen

* delta i kunskapsutvecklingen kring metoder och processer for
samverkan

* knyta de egna aktiviteterna till ldrositets strategier och visa hur
det egna arbetet bidrar till samhéillet

(Bjursell et al. 2016, s. 59)

Dessa mer individinriktade kompetenser dr intressanta da de stimmer vél
overens med vad samverkansforskningen sdger exempelvis om det positiva i
att anpassa sig till andra, utveckla dmsesidiga fordelar samt kunskapande (se
t.ex. Huxham & Vangen 2005; Sullivan & Skelcher, 2002; Torfing, 2016).
Samverkansskicklighet diskuteras emellertid inte vidare i denna avhandling,
da fokus dr pa praktiker och inte individers forméagor. Dessutom hianférs de
ovanstdende punkterna till samverkansskicklighet i forhallande till ldrosétens
anstillda, vilket inte ar relevant for avhandlingens studie, &ven om de &r
relativt  allmént formulerade och skulle kunna omvandlas till
samverkansskicklighet inom andra omraden. I ndsta avsnitt fortsdtter i stillet
diskussionen om grianser och vilka konsekvenser skilda sétt att forstd granser
kan fa.
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Forstaelsen av granser paverkar agerandet

Under skrivandet av denna avhandling har jag insett att hur gréns-
Overskridande hanteras kan pdverkas av ménniskors forstdelse av grénser
och deras betydelse. Nedan beskrivs tva ytterligheter, tva skilda sétt att forstd
grianser och ddrmed ocksd att hantera Overskridandet. Utgdngpunkten ir att
samverkan i sig innebér att ndgon form av grans dverskrids.

Om grénser (strukturella eller professionella) forstds med perspektivet att
de dr opéverkbara, ofordnderliga och fysiska (jmf. Hernes, 2004, fysiska
grinser) och ddrmed hindrar samverkan, kan samverkan ses som nigot av en
“kamp” dér granserna verkligen dr problematiska. De samverkande kan vilja
att hantera de statiska grinserna antingen genom “forcering”, det vill séga att
aktivt hitta satt ta sig over eller forbi grinserna, eller att i stéllet passivt anse
att grinserna utgér ett omdjligt hinder som inte gér att ta sig forbi. Det
senare alternativet liknar det som Huxham & Vangen (2005) beskriver som
“collaborative inertia”, det vill sdga nédr samverkan inte fungerar och resultat
fran samverkan dirmed uteblir. I de fall en aktiv instillning anvinds ar
grinsgéngarens kompetenser gillande relationsbyggande, respekt och tillit
viktiga redskap i forcerandet av grianser (Bjursell et al. 2016; Williams,
2002).

Om organisatoriska och professionella grinser istillet forstds som
paverkbara, fordnderliga och skapade av minniskor (jmf. Hernes, 2004,
sociala och mentala grianser) dr utgangpunkten att granser ddrmed ocksé kan
dndras av ménniskor. Med denna instillning kan grinsoverskridandet
hanteras genom att grinser flyttas s& att de inte hindrar, utan i bésta fall
underldttar och tydliggér ansvar och befogenheter nidr det géller de
gemensamma samverkansaktiviteterna. Aven hdr dr grinsgingarens
kompetenser viktiga for att underldtta gransoverskridandet eftersom goda
relationer, respekt och tillit mojliggor att skapa och omskapa grianser under
samverkansprojektets géang.

Synen pa granser i SUO-arbetet

I SUO-arbetet fanns ingen uttalad definition om vad samverkan var och vad
gransoverskridande innebar, men ddremot en medvetenhet om att
forutsattningarna for samverkan innebar att Overskrida granser. Projekt-
ledarna talade pa olika sitt om grénser i skilda sammanhang och den
problematik som grianser medfor.

For det forsta ndmndes grianser i det initiala mandagsmédtet da
projektledarna diskuterade de utmaningar de stod infér och betonade
“flerprofessionell samverkan” och “samverkan Over organisationsgrinser”
som viktiga grinséverskridande aspekter att hantera i SUO-arbetet.'”” Dessa

192 Mandagsméte 2015-03-15.
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granser kan relateras till de sociala och mentala granser som Hernes (2004)
diskuterar.

For det andra diskuterades granser i arbetet med att vélja ut lampliga
pilotomréden i SUO-arbetet. Den diskussionen handlade emellertid om att
undvika att sociala grinser skapades mellan olika delar i omradet och
mojligheten att arbeta med inkluderande metoder. De jimforde med ett annat
omrdde 1 kommunen didr en segregering skett och konstaterade att
erfarenheter visade att denna typ av grins skapade problem i form av en vi-
och-dem-kinsla'” (jmf. Hallin & Hoppe, 2017; Lindberg, 2009). I denna
diskussion strdvade de sdledes efter att undvika att grdnser skapades
Overhuvudtaget.

For det tredje forekom i diskussionen om att vilja pilotomraden dven en
annan grinsdiskussion i méten med arbetsgruppen och styrgruppen, nér de
resonerade om vilka geografiska omrdden som skulle véljas ut. Dessa
gransdiskussioner var konkreta och grundades i de fysiska grianser (jmf.
Hernes, 2004) som ocksa utgjorde grinser i andra sammanhang for andra
verksamheter, som exempelvis skolans upptagningsomrade. " Dessa
grinsdragningar var viktiga for att avgrdnsa de bdada pilotomrddena frdn den
ovriga kommunens verksamheter och bidrog till en tydlighet i forstaelsen for
respektive omrades behov av sociala insatser och stod.

For det fjarde talade projektledarna om behovet av tydliggora
gransdragningarna mellan olika ansvarsomrdden, mellan de politiska
nimnderna och SUO-arbetets ansvar.'” Detta ir ytterligare ett exempel pa
att grinser inte enbart dr problematiska utan ocksd kan vara ett stod som
underldttar att klargdra ansvar och befogenheter, under forutsittning av att
parterna kommer Gverens om var grianserna géar. Tydlighet i samverkans-
projekt, exempelvis ndr det géller ansvar och befogenheter, lyfts fram som
en central aspekt i samverkanssituationer (Andersson et al., 2011; Barnes &
Sullivan, 2002; Bryant, 2002; Sullivan & Skelcher, 2002).

I dessa fyra exempel talade projektledarna om att pa olika sétt hantera
grinser, antingen genom grianséverskridande, att undvika att skapa eller att
skapa och tydliggora granser. Det sitt pa vilket de diskuterade grianser tyder
pa att de forstod granser som fordnderliga och konstruerade av méanniskor
och ddarmed mdgjliga att paverka och férdndra. En syn péa organisering och
granser som fordnderliga och i stindig utveckling (Hernes, 2004; Weick,
1979) kan mojliggora att organisatoriska grianser diar utgangspunkten att de
dr hindrande tonas ned, sa att samverkansaktiviteter (gemensamma
aktiviteter), 1 stdllet kommer i fokus och taktandet darmed underlittas. Att
finna satt att hantera och dirigenom minska gréansproblematiken gynnar

193 Méandagsméte 2015-10-19.
194 Arbetsgruppsméte 2015-10-26.
195 Méandagsméte 2015-09-14.
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didrmed samverkan. Grinsproblematiken inom samverkan handlar saledes
inte endast om att finna sétt att 6verskrida grianser, utan ocksé att undvika att
de skapas eller att aktivt skapa eller omskapa dem péd adekvata stillen i
organisationen, for att underldtta och fortydliga exempelvis ansvar och
befogenheter.

Ovanstdende resonemang belyser de skillnader som kan finnas i hur de
samverkande betraktar gridnser och ddrmed ocksd grinsdverskridande och
griansskapande. Att utveckla en medvetenhet om grénser och dess betydelse
genom att diskutera de samverkandes forstdelse av grianser och synsitt i ett
inledande skede av ett samverkansprojekt, det vill sdga i organiseringen for
samverkan, kan darfor underlétta och forebygga problematiska situationer.
En diskussion om detta kan ocksa bidra till det goda relationsbyggande som
betonas som viktig for att samverkan ska lyckas (Stier & Dobers, 2017).

Hanterandet av grénser dr inte bara intressant i samverkanssammanhang,
utan kan ocksd vara relevant i annan typ av organisering. Men eftersom
denna avhandling riktas mot samverkan och att utgdngpunkten &r att
samverkan 1 forsta hand handlar om att Overskrida grénser, &r det
samverkanssituationer som diskuteras hér.

I detta kapitel har jag hittills diskuterat hur projektledarnas praktik med
takta som det Overordnande aktivitetsmonstret underlittade och bidrog till
projektledarnas praktik som en grinsoverskridande praktik. Detta dr en del i
utforskandet och utvecklandet av en fordjupad forstaelse for den praktik som
utvecklas i organisering for samverkan och som &r avhandlingens syfte.
Innan forskningsfrigan besvaras utvecklar jag nedan ett resonemang om
projektledarnas praktik med fokus péa organisering.

Hur gors organisering for samverkan?

SUO-arbetet handlade inte enbart om att hantera granser, det vergripande
uppdraget var att organisera for samverkan. P4 idéstadiet under utrednings-
arbetet nar forslaget till inriktningsbeslut skrevs fram, var organisering (av
och for samverkan) en viktig fraga pa ett teoretiskt plan. Under hosten nér de
idéer som beslutet medforde skulle omséttas i praktiken, var organisering en
utmaning som var hogst patagligt. SUO-arbetet krivde att projektledarna
organiserade for att genomféra projektet och den organisering av
pilotomradena (riggningen) som skedde péd slutet av SUO-arbetet var ett
resultat av detta.

For att underldtta organiseringen taktades SUO-arbetets aktiviteter dels
med varandra inom projektet och dels med angrinsande aktiviteter som pa
olika sétt paverkade arbetets rytm. Néar taktandet skedde med angrdansande
aktiviteter overskreds organisatoriska grianser (t.ex. i anpassandet till arbetet
med kommunens varumaérkesstrategi) eller professionella granser (t.ex. i
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moten med strateggruppen). Genom att takta underlittades anpassningen av
de gransoverskridande aktiviteter som var en del av SUO-arbetet.

For att mojliggora att takta krdvs att de som ansvarar for organiseringen
har en forstdelse for vad den syftar till. I SUO-arbetetvar det dérfor viktigt
att forstd vad samverkan innebér och vilka utmaningar som foljer med ett
samverkansprojekt. Projektledarna hade god kunskap om bade syftet med
SUO-arbetet och vad samverkan innebar och detta blev tydligt nér
pilotomrédena skulle “riggas”.

Riggningen av pilotomradena

I detta avsnitt beskrivs riggningen av pilotomradena som ett forsta steg mot
organisering for samverkan i Mellanstads kommun. De idéer som
utvecklades under SUO-arbetet och som uppfattades som vésentliga for att
underldtta samverkan pd pilotomrddena sammanfoll till stor del med de
utmaningar som samverkansforskningen visar. Exempelvis diskuterades hur
ett ldrande mellan olika yrkesgrupper och enheter skulle stodjas (for att
underlétta gransoverskridande) samt hur ett engagemang och en infrastruktur
for samverkan skulle skapas. Huxham och Vangen (2005) menar att intern
samverkan inom en organisation till stor del berdrs av samma problematik
och utmaningar som den externa samverkan som sker mellan organisationer
det vill sdga att vikten av exempelvis tillit och engagemang &r lika central
nir det géller intraorganisatorisk samverkan som interorganisatorisk
samverkan.

Det fortsatta arbetet pa pilotomradena, efter det att SUO-arbetet var
avslutat planerades att bestd i att utveckla forutsittningarna for hur framtida
samverkan med externa parter kunde underléttas. En viktig aspekt pa det
som skulle ske i forlangningen av SUO-arbetet var att anpassa organise-
ringen och dimensioneringen av medarbetare efter hur behovet sdg ut pd det
specifika pilotomrddet. Eftersom Norr och Oster hade valts for att de
beddmdes ha olika behov, var utgdngpunkten att gruppen av medarbetare
skulle organiseras pa ett behovsanpassat sitt, i stéllet for att skapa identiska
grupper pd badda omradena. Darmed kunde antal och sammansittning av
olika yrkeskategorier variera pd omradena. Dessutom var malsittningen att
skapa en flexibel organisation som kunde oka eller minska vid behov och
darfor var avsikten att pilotomraddena skulle starta med en minimal
personalstyrka och dérefter utokas och fordndras allt eftersom det lokala
behovet vixte och blev tydligare.

En annan viktig aspekt var att forberedelserna for samverkan skedde i
samverkan med dem som skulle “gora jobbet”. Genom att projektledarna
tidigt hade involverat kollegor, chefer och medarbetare fanns forutsittningar
att skapa ett engagemang och en forstaelse for syftet med SUO-arbetet och
dess fortsattning pa pilotomradena. Interagerandet i de olika grupperingarna
syftade inte endast till att kunskapa, utan mdjliggjorde dven att en kénsla av

202



Kapitel 9. Den praktik som organiserar for samverkan

tillhorighet, medskapande och delaktighet utvecklades hos deltagarna. De
kunde séledes paverka SUO-arbetets progression genom sitt engagemang.
De ménga moten som genomfordes var ocksd ett sétt for projektledarna att
forankra de tankar och idéer i organisationen, som utvecklades i SUO-arbetet
och interagerandet O0kade forutsdttningarna att forbereda utvecklingen av
pilotomrédena pa ett adekvat sitt.

Projektledarnas intentioner ndr det gillde att engagera medarbetarna
genomfordes dock inte enligt deras foresatser och hostens planerade
workshops som riktades till medarbetare kom aldrig till stind. Hur
medarbetarna skulle involveras blev i stillet ett stindigt dterkommande
diskussionsdmne som beskrivits som en utmaning i kapitel 5. Organiserandet
for samverkan kom diarmed att frimst baseras pd mdten med arbetsgrupp och
styrgrupp.

De tvé sista aspekterna ovan, att medvetet utveckla och anpassa forut-
sattningarna for samverkan pé pilotomrddena och att gora det i samverkan
med medarbetare, uppfattar jag som ett viktigt resultat av SUO-arbetet. Att
organisera for samverkan innebar i detta fall att utveckla flexibla organisa-
tioner i pilotomradena, i samverkan med dem som skulle delta i ett arbete
dir samverkan var utgédngpunkten och dér forutsittningar for savil intern
som extern samverkan skulle skapas.

De utmaningar som ofta uppstar i samverkanssituationer redovisas i
forskningen och med hénsyn till att samverkan dr svart, bor de medarbetare
som ska “gora samverkan” f& stdd fran organisationen i sitt arbete. |
Mellanstads kommun var tanken att stodet skulle utgéras av processledare,
chefer och olika aktiviteter som underldttade samverkan, exempelvis
strateggruppens diskussioner och utbildning av medarbetare.

Forbereda for samverkan

Att organisera betyder att uppritta system, att planera och ordna. Projekt-
ledarna arbetade med att skapa ett system genom att planera och ordna for
samverkan. Att organisera for samverkan innebar att skapa system och en
ordning s& att de kinda fallgroparna och svarigheterna (som brist pa
kommunikation och tillit eller asymmetriska maktrelationer och konkurrens
mellan kollegor) kan hanteras. Detta kan goéras genom att forbereda
organisationens medarbetare pd vilka problem som kan uppkomma och
genom att betona och diskutera sdrskilt viktiga grundforutsittningar for en
fungerande samverkan (t.ex. tillit, kommunikation och forstaelse av grianser).
Darmed skapas ett klimat for att interagera, lyssna, visa respekt och skapa
goda relationer (jmf. Stier & Dobers, 2017).

Arenor for interaktion, lyssnande och ldarande skapades av projektledarna
genom de olika moten de organiserade som kunskapande moten,
arbetsgruppsmoten och strateggruppsmoten. I dessa moten fanns ocksé ett
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respektfullt klimat dir goda relationer kunde utvecklas. Ett forberedande
arbete kan dven inkludera identifiering av grinsgangare eller “taktare”, som
underléttare dorroppnare och navigatorer i det relationsskapande arbetet for
samtliga samverkansparters bésta (ibid.).

Som konstaterats ett flertal gdnger i avhandlingen 4r samverkan svért,
men sjdlva organiserandet dr inte heller enkelt och med tanke pd att
organisationer dr fordnderliga och i stidndig utveckling, &r organisering en
process som aldrig blir fardig. Genom att ta hinsyn till taktas sex
dimensioner kan emellertid bade organisering for samverkan och
organisering av samverkan underléttas och problem forebyggas.

Att takta dr ingen ny fOreteelse och gors egentligen stindigt i
organiserande, men kanske mer eller mindre medvetet. Genom att sitta ord
pa nagot som redan gdrs och genom att betona och diskutera det, kan vikten
av takta tydliggoras. Darmed finns fOrutsattningar att samordna aktiviteter
som paverkar organisering och som &ven underlittar samverkan.

Fragan ar dock vem eller vilka personer som tar ansvar for taktandet. |
fallet med SUO-arbetet &r svaret enkelt, da projektledarna i egenskap av just
projektledare tog pa sig rollen som taktare. Det faktum att flera personer i
Mellanstads kommun anvidnde begreppet, tyder ocksd pa att det i den
studerade organisationen fanns en medvetenhet om att takta var en viktig del
1 organisering.

Organisering i ett gransland

I ett arbete som syftar till att organisera for samverkan ar det av stor vikt att
forsta vad samverkan innebér och vad som skiljer samverkanspraktiken fran
andra praktiker. Med “andra praktiker” menar jag etablerade praktiker dar
kollegor utfor arbetsuppgifter och 16ser de dagliga problemen tillsammans
inom en enhet eller avdelning i samma organisation. Samverkanspraktiken ar
annorlunda pa sa sitt att den utvecklas mellan organisationer.

Andra etablerade praktiker bryr sig inte om grianser” (Nicolini et al.,
2003, s. 28, min Oversdttning) och dessutom ar praktiker i olika grad
integrerade med varandra i organisationer, vilket gor att samma aktiviteter
(exempelvis moten) kan ingd i olika praktiker. Genom att skapa sociala
grianser (jmf. Hernes, 2004) utvecklas en gemensam identitet och praktiker
med dess aterkommande aktiviteter, personer och artefakter halls samman.

Samverkanspraktiken dr en organiseringspraktik. Samverkan kraver ett
organiserande av de samverkande parterna for att komma Overens om hur
ordning ska uppratthéallas och hur ett system kan skapas i samverkansarbetet.
Samverkanspraktiken utvecklas i ett griansland, mitt emellan organisationer,
eller avdelningar och enheter inom en organisation och dessa forutsittningar
kan forsvara samverkan. For att hantera grianslandsproblematiken, att vara
mitt emellan, organiseras ofta samverkansarbeten i projektform (Anell &
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Mattisson, 2009; Lindberg, 2009). Projektformen, som temporédr organi-
seringsform, underldttar samverkan och mdjliggdér att nya gemensamma
rutiner och arbetssétt provas samt att nya mojligheter utvecklas (Bommert,
2010; Torfing, 2016). Projektformen blir dirmed ocksa ett sitt att hantera
griansdverskridande, vilket ocksd SUO-arbetet dr ett exempel pa.

Eftersom samverkanspraktiken &r en organiseringspraktik har de sam-
verkande ansvar for att organisera sa att aktiviteter gors i “rdtt” ordning och
tid samt pa “rétt” plats, det vill séga att de taktas. Darfor kraver samverkans-
praktiken att de samverkande har kunskap om vad som hénder utanfér den
egna praktiken och vilka aktiviteter som kan péverka badde organiserandet
som helhet och det egna arbetet. Att forhélla sig till det som &r utanfor
praktikens grédns dr saledes en annan viktig aspekt av samverkanspraktiken,
forutom att forhalla sig till att samverkan sker i ett gransland.

Takta kan vara ett hjidlpmedel som underléttar att se bortom den egna
gransen Over strukturella, professionella och individrelaterade grénser.
Genom att takta underlattas hanterandet av de begrinsningar och potentiella
problem som gréinser utgdr, sa att fokus i stéllet riktas mot de aktiviteter som
kriver samordning i samverkansarbetet. Genom att betona de gemensamma
aktiviteterna i ett samverkansarbete kan ocksa grianser skapas och dndras sé
att de passar, ramar in och fortydligar samverkansaktiviteter i forhéllande till
andra aktiviteter.

Takta ar att veta nar och var

Takta ar ett flerdimensionellt begrepp och den kortaste forklaringsversionen
av 4dr att takta innebar att veta ndr och var nagot ska goras. I SUO-arbetet
blev taktandet till genom att handlingsmoénstren planera, navigera, interagera
och dokumentera var verktyg for taktandet, samtidigt som de ocksa styrdes
av takta. Takta har dven beskrivits i de sex dimensionerna (tidsméssiga,
sociala, gransoverskridande, holistiska, kdnslorelaterade och situerade). En
medvetenhet om dessa sex dimensioner i takta kan underlétta att analysera
situationer dar taktandet fallerar, eller anviandas som ett planeringsverktyg i
en gransoverskridande organiseringspraktik.

I alla praktiker finns ett kunnande (“knowing”) och en del av detta
kunnande &r det tysta kunnande som i avhandlingen bendmns som “know-
how” och som betonas i praktikorienterade studier. Att veta Aur nagot ska
goras utan att forklara det med ord &r en viktig aspekt i praktiker. I denna
studie, med stod av begreppet takta, har jag emellertid kommit fram till att
begreppet know-how som det framstélls i praktikorienterad forskning (se
t.ex. Gherardi, 2001, 2006) inte ar tillrackligt precist for att beskriva den
tysta kunskap som finns i praktiker.

I takta finns ett kunnande och en del av kunnandet i takta dr en tyst
kunskap, en kénsla av ndr nagot ska goras. Detta tysta kunnande om nir
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“know-when”, bygger pd& erfarenheter samt pd de kénslorelaterade,
tidsméssiga och holistiska dimensionerna i takta. Att organisera for
samverkan innebar att ha ett kunnande, men ocksa en kénsla for nér i tiden
aktiviteter ska goras samt en helhetssyn for att avgora i vilken ordning
aktiviteterna ska utforas. Detta kunnande har i sin tur betydelse for
organiserandets progression, exempelvis i ett samverkansprojekt.

Dessutom finns i takta en situerad dimension, ett tyst kunnande och en
kdnsla om var nigot ska goras, exempelvis var och i vilket sammanhang
olika fragor ska diskuteras. I analogi med know-when kallar jag det tysta
kunnandet om var ndgot ska goras “know-where”. Var aktiviteter utfors har
betydelse, sdrskilt i en praktik som hanterar samverkan och gréns-
Overskridande, dér situationen eller platsen for aktivitetens genomfdrande
inte alltid &r sjdlvklar. Att anvinda kénslan och erfarenheten for nér och var
nagot ska goras dr att veta ndr, know-when, respektive att veta var, know-
where.

Avhandlingen bidrar ddrmed till en nyansering av knowing i praktik-
orienterade studier genom att inféra begreppen know-when som é&r en
tidsméssig dimension av knowing, ett tyst kunnande om ndr négot ska goras.
Dessutom kan det tysta kunnandet om var négot ska goras, den situerade
dimensionen av knowing tolkas som know-where. Bidda begreppen (know-
when och know-where) utgér dirmed var sin kompletterande del i
nyanseringen av knowing.

Med detta konstaterat ndrmar sig avhandlingen sitt slut och nedan ges
svaret pa forskningsfragan och de slutsatser jag diskuterat i detta kapitel
sammanfattas.

Svaret pa fragan

Forskningsfragan som stélls i det forsta kapitlet lyder: Hur gors organisering
for samverkan i en kommunal organisation? Svaret pd forskningsfragan
formuleras enligt nedan:

Organisering for samverkan i en kommunal organisation gors genom en
praktik dar aterkommande aktiviteter i form av aktivitetsmdnster samt dven
enstaka aktiviteter taktas i forhédllande till varandra och till andra
angransande aktiviteter. Takta dr ett flerdimensionellt begrepp som bidrar till
en nyansering av det praktikorienterade konceptet knowing. Att takta ar att
veta nér nagot ska goras, know-when och var nagot ska goras, know-where.

Foreteelsen att takta dr inte ny, men i och med att ett begrepp skapas for
en foreteelse forenklas forstaelsen och hanteringen av den, eftersom den kan
bendmnas och diskuteras. Dessutom kan taktandet av olika aktiviteter inte
bara hanteras utan ocksa fokuseras i olika utvecklingsarbeten dar en mangd
aktiviteter paverkar varandra. Likt de forskare som hédvdar att en
praktikbaserad vokabuldr underldttar forstaelsen for det fordnderliga, den
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stindiga rorelsen, menar jag att en anvindning av begreppet takta kan
underlétta for projektledare och andra som ansvarar for utvecklingsarbeten
att forsta vikten av att ga i takt i ett organiseringsarbete.

For att mgjliggéra taktandet maste kunskap om de aktiviteter som
paverkar organiseringen finnas. Dessutom krdvs en samsyn bland dem som
ansvarar for taktandet, eftersom olika personer kan ha skilda synsétt nir det
giller vad som é&r rdtt ordning, tid och plats. Denna samsyn kan
astadkommas genom god kommunikation och interaktion, det vill sdga den
sociala dimensionen i takta. Taktandet gérs med en intention, en avsikt att
astadkomma négot och dirmed krévs att de som ansvarar for taktandet
interagerar for att mojliggora en prioritering av aktiviteters taktande. For att
det intentionella taktandet ska bli till, krdvs att de som ska takta reflekterar
over hur taktandet ska ske, i vilken ordning aktiviteter ska genomforas, nér
och var. Taktande som foreteelse ligger nédra begrepp som taktik och strategi
da det sitt pa vilket taktandet gors, paverkar inte bara de “egna” aktiviteterna
utan dven andra.

Takta underldttar att organisera for samverkan, att se bortom strukturella
och professionella grianser och fokusera pa de aktiviteter som paverkar den
egna (samverkans)praktiken, sé att aktiviteter gors, i “ritt” ordning och tid
och pa ratt” plats.

Takta, know-when, know-where och de sex dimensioner som finns
inbyggda i takta (de tidsméssiga, sociala, gransdverskridande, holistiska,
kinslorelaterade och situerade) bidrar till att uppfylla avhandlingens syfte att
utforska och utveckla en fordjupad forstaelse for den praktik som utvecklas i
organisering for samverkan.

Avhandlingens slutsats ar saledes i korthet att ett medvetet taktande av
aktiviteter vid gransoverskridande organisering, dkar mojligheterna att de
genomfors 1 “rdtt” ordning, i “ratt” tid och pa “ritt” plats. Det flerdimen-
sionella begreppet takta utgoér darmed ett lampligt begrepp och kan anvindas
som ett verktyg vid planering av gransdverskridande organisering och dven
som ett analysinstrument nédr organiserandet gar i otakt med andra
aktiviteter.

Ett praktikorienterat perspektiv mojliggér dessutom utforskandet av de
aktivitetsmonster som skapas i organisering for samverkan och 6kar darmed
forstaelsen for hur granséverskridande organisering gors.

Den praktik som organiserar for samverkan — en
sammanfattning

I detta kapitel har jag redogjort for hur jag ser samverkan som en
grinsoverskridande praktik samt hur aktivitetsmonstren underlédttade

gransoverskridande aktiviteter i samverkanssituationer. I kapitlet diskuteras
ocksa olika typer av granser och hur dessa kan forstas och hanteras.
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I slutet av kapitlet diskuteras 4terigen takta och vikten av att i
organiserande veta nédr ndgot ska goras, men ocksd var. Taktandet underléattar
att aktiviteter genomfors i “rdtt” ordning och tid samt pd “rdtt” plats. Darmed
bidrar avhandlingen till en nyansering av knowing inom den praktik-
orienterade forskningen som forutom know-how ocksd kan inkludera

uttrycken know-when och know-where.

Nasta kapitel

I avhandlingens sista kapitel redogor jag for dess teoretiska, praktiska och
metodologiska bidrag. Dessutom fors ett avslutande resonemang om
samverkan och organisering samt forslag till fortsatt forskning.
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I detta sista kapitel redovisas avhandlingens bidrag som for det forsta bidrar
till tidigare studier, for det andra till praktiken och for det tredje till
utveckling av forskningsmetoder. Dessutom reflekterar jag 6ver samverkan
och organisering med utgdngpunkt fran foregdende kapitel och studien i sin
helhet. Kapitlet avslutas direfter med ett antal forslag till fortsatt forskning.

Studiens bidrag

Med studien av SUO-arbetet bidrar avhandlingen till en del av samverkans-
forskningen som &nnu inte &r tillrickligt utforskad — forskning om organi-
sering for samverkan. Avhandlingen ger bidrag till tidigare studier inom
praktikorienterad forskning samt till dem som redan deltar i
samverkansarbete eller star 1 begrepp att gora det. For dessa
yrkesverksamma bor det vara intressant att utoka kunskapen om hur
organiserandet och forberedelserna for samverkan gar till, samt den
betydelse takta har for organisering for samverkan. Detta utgdr ddrmed
avhandlingens praktiska bidrag. Studien ger dessutom ett metodologiskt
bidrag till kvalitativ forskning. Nedan beskrivs hur tva olika
”observationstyper” kombinerats och fordelarna med detta.

Identifiering och beskrivning av takta som foreteelse ar ett av bidragen i
denna avhandling. I ndsta avsnitt redogdr jag for samtliga bidrag som
avhandlingen ger.

Bidrag till tidigare studier

Det bidrag som denna avhandling ger till praktikorienterade studier ar att
utoka det teoretiska perspektivet genom att introducera ett svenskt begrepp,
takta, samt tvad engelska begrepp “know-when” och “know-where” (som
tillsammans utgor takta).
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Bidrag till teoribildning pa svenska - takta

Takta &dr ett “empiriskt” uttryck som teoretiseras och forklaras i
avhandlingen som en del av en praktik. Takta bidrar till en forstdelse for hur
samordning och anpassning kan underlétta organisering for samverkan.
Takta kan ses utifrdn sex dimensioner: den tidsméssiga, den sociala, den
grinsdverskridande, den holistiska, den kinslorelaterade och den situerade
dimensionen. Dessa dimensioner bidar till forstdelsen av hur taktandet gar
till, vad det innebdr att takta samt att analysera taktandet nér det fallerar.
Genom sin roll som dverordnande aktivitetsmonster i en praktik, underldttar
takta att aktiviteter ”gdr i takt” med organisationens dvergripande takt och att
ordningen som aktiviteter gors i anpassas till andra angrinsande aktiviteter
och rytmer. P4 det séttet kan aktiviteter goras i “rétt” ordning, i rétt” tid och
pa “rétt” plats, vilket i sin tur underldttar organisering och dédrmed bidrar
takta till praktikorienterad forskning om organisering.

Bidrag till teoribildning p& engelska - know-when och know-where

Det svenska ordet takta har en rikare innebdrd och inbegriper de tva
engelska uttrycken know-when och know-where. 1 alla praktiker utvecklas
ett kunnande (knowing) och en del av detta kunnande ar det tysta kunnande,
den know-how, som betonas i praktikorienterade studier. Att veta hur nagot
ska goras utan att forklara det med ord &r en viktig aspekt i praktiker.
Avhandlingen kompletterar hir knowing med en nyansering som innebar att
know-when och know-where utgér avhandlingens engelska bidrag till
teoribildning inom praktikorienterade forskning. Genom denna nyansering
fortydligar know-when en tidsmassig dimension av knowing, ett tyst
kunnande om ndr nagot ska goras. P4 samma sitt tydliggér know-where var
nagot ska goras.

Bidrag till praktiken

Eftersom takta har teoretiserats fran ett uttryck som ar sprunget ur praktiken
i Mellanstads kommun, dr det naturligt att ocksé se begreppet som ett bidrag
for dem som arbetar med organisering och samverkan i praktiken. Taktandet
dr, som konstaterats, inget nytt fenomen eftersom det redan gjordes i
Mellanstad. Genom att sdtta ord pa nagot som redan gors samt genom att
betona och diskutera det, kan vikten av takta emellertid tydliggoras. Darmed
finns forutsdttningar att taktandet som foreteelse kan hanteras genom att nya
rutiner och metoder utvecklas. Ett medvetet anvdndande av begreppet takta
kan underldtta for projektledare och andra som ansvarar for
utvecklingsarbeten, att lyfta blicken och ddrmed att oka sin forstaelse for
vilka aktiviteter som kraver taktning, i syfte att undvika att organiserandet
hamnar i otakt. Med hjdlp av takta 0kar forutsittningarna att hantera rytmen
av aktiviteter och handlingar i forhéllande till organisationens 6vriga rytmer

210



Kapitel 10. Bidrag och reflektioner

och den Overgripande takten. Begreppet takta hjilper oss sdledes att battre
fokusera pa det som péverkar den egna praktiken sd att aktiviteter gors i
“ratt” ordning, 1 rétt” tid och pé “rétt” plats.

Forutom bidraget med begreppet takta har ocksd en ndgot annorlunda
datainsamlingsmetod anvénts i avhandlingsarbetet.

Metodologiskt bidrag

Avhandlingen bidrar med en datainsamlingsmetod som utvecklades under
studien av SUO-arbetet. Metoden dr en kombination av tva sitt att samla
empirisk data som i sig inte dr ovanliga, men kombinationen av dem hade en
positiv effekt pd insamlandet av data och underldttade f6r mig att folja
projektledarnas arbete, dven da jag inte var nirvarande.

I ambitionen att dela med sig av s& mycket information och tankar som
mojligt, erbjod sig projektledarna att avsétta en timme i veckan till dialog-
moten med mig (médndagsmoten). P4 mandagsmétena redogjorde de for sin
arbetssituation, hur de arbetade, vilka val de gjorde, vilka personer de ansag
centrala for SUO-arbetets progression och sé vidare. Projektledarna delgav
mig ocksd vad som hidnt sedan vi senast mdttes och var i processen de
uppfattade att de befann sig samt beskrev sin planering framat i tiden.

Dessa moten i kombination med observationer av andra mdten gav mig
en unik mojlighet till insikt och forstaelse for projektledarnas arbete, skapade
en helhet och utvecklades ddrmed till en vérdefull datainsamlingsmetod for
mig som forskare. Observationer kombineras inte sdllan med intervjuer, men
den kombination av observationer och dialogmd&ten som anvandes i avhand-
lingsarbetet gav rika mojligheter insamling av empiriskt material och ddrmed
blev intervjuer 6verflodiga (utom ett fatal i den inledande delen av studien).
Metoden var sdrskilt vardefull i det inledande skedet av forskningsprocessen
da den bidrog till min forstdelse for SUO-arbetet fran borjan, men
utvecklade ocksa kontinuerligt min kunskap om den kontext projektledarna
befann sig i och det arbete de utférde under hela studien.

Det var dock inte enbart jag som forskare som upplevde mandagsméoten
som positivt. Aven projektledarna uppgav att de uppfattade mandagsmétena
som ett processtod som gav dem mojlighet att reflektera Gver var i arbetet de
befann sig och stimma av tankar och idéer med varandra. Darmed kan den
anvinda metoden ocksé vara till nytta for de personer som ar foremal for en
studie.

Ovan har avhandlingens bidrag formulerats och kapitlet (och avhand-
lingen) avslutas hdar med mina reflektioner och darefter forslag till fortsatt
forskning.
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Samverka eller samvarka

Bédde personer med verksamhetsanknytning och forskare menar att
samverkan kan vara det optimala sdttet att mota utmaningar, sirskilt nir de
egna resurserna inte ricker till. Genom samverkan dr allt mdojligt och inga
begrisningar i form av resurser och kunskaper finns, &tminstone inte i teorin.
Samverkan innebér ett dmsesidigt givande och tagande frén de ingdende
parterna och skapar fordelar och mojligheter som de inte enskilt kan
astadkomma. I praktiken ser dock samverkanssituationer annorlunda ut. Det
ar svart att samverka sdvél internt inom en organisation som externt mellan
organisationer och dérfor har de svarigheter som i allménhet uppstar i
samverkanssammanhang diskuterats i avhandlingen.

Hur organisering for samverkan gar till, innan den kommer till stdnd, &r
dock inte lika vil beforskat som organisering av samverkan, det vill sdga nir
den pégar. Att forbereda en organisation fér samverkan genom att organisera
for den, kan skapa forutsittningar som underlittar framtida samverkan.
Organisering for samverkan foregdr organisering av samverkan, men béda
foreteelserna handlar om organisering och vid organisering bor aktiviteter,
enligt denna avhandling, taktas.

Samverkanspraktiken &r speciell och skiljer sig fran andra praktiker
genom att den utvecklas i ett grinsland, mitt emellan organisationer, eller
avdelningar och enheter inom en organisation. En utmaning &r darfor for de
samverkande parterna att komma &verens om hur ordning ska upprétthallas
(hur arbetet ska organiseras). Darfor krdver samverkanspraktiken att de
samverkande har kunskap om vad som hénder utanfor den egna praktiken
och vilka aktiviteter som kan paverka den. Att forhalla sig till det som é&r
utanfor den egna praktikens grians ar saledes en viktig aspekt av samverkans-
praktiken. Den som taktar maste se bortom de egna grinserna, Gver
strukturella, professionella och individrelaterade granser. En “taktare” som
tar ansvar for taktandet kan bidra genom att hen, likt gransgéngaren, ser bade
till hela organisationens behov (helheten) och den egna aktiviteten (delen)
och fordjupar sin forstaelse for centrala resurser i form av personer och
materiella ting. Hur ett organiseringsarbete for samverkan genomfors beror
séledes till stor del pd hur hidnsyn tas till taktande av projektets aktiviteter
samt kringliggande aktiviteter som paverkar organiseringen.

Nér problem uppstar och utmaningar uppfattas som svarlosta kan det bero
pa att aktiviteter i projektet inte taktats och att de darfor hamnar i otakt.
Denna avhandling har visat exempel pa att samverkan forsvaras nir ett
organiseringsarbete gar i otakt. Vid sddana tillfallen riskerar samverkan i
stéllet att uppfattas som “samvirkan”, det vill siga som nagot negativt. Nar
samvarkan uppstar ar det troligt att taktandet med alla dess dimensioner inte
beaktats i tillracklig utstrackning och att dessa dimensioner kan anvdndas for
att underldtta att finna svaret pa varfor samvarkan uppkommit.
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Aven om jag i denna avhandling framhaller att samverkan linge hort till
maénniskors vardag och dirmed inte dr ndgot nytt pafund, vill jag 4nd4 pastd
att samverkan dr ett begrepp i tiden, framfor allt inom offentlig sektor.
Exempelvis styrs Sveriges ldrosdten av att olika forskningsfinansidrer riktar
forskningsbidrag mot samverkansaktiviteter. Detta resulterar i sin tur i att
forskare anpassar sina forskningsansokningar och ddrmed ocksd sin
forskning till hur finansidrerna formulerar olika utlysningar av
forskningsbidrag. Genom s&dan finansiering har exempelvis Néatverket for
samverkansforskning '*® vuxit fram, liksom KLOSS AkUt'’. Dessa tva
exempel visar inte bara att samverkan drivs fram via finansidrer utan ocksa
hur ekonomiska incitament blir en viktig drivkraft och ddrmed bidrar till hur
forskningsansokningar utformas och i1 dess forldngning till hur forskning
utvecklas.

I dessa avslutande reflektioner kan det vara pa sin plats att slutligen
fundera dver min egen instdllning till samverkan som troligtvis speglar hur
jag framstdllt samverkan i denna avhandling. Jag har en positiv instdllning
till samverkan och i mitt tidigare och nuvarande yrkesliv har jag sett positivt
pa att samarbeta och samverka bade internt och externt. Under arbetet med
avhandlingen har emellertid min forstdelse och mitt kunnande utvecklats
avseende de svarigheter som kan uppstd i samverkan och hur dessa
svarigheter kan undvikas eller minskas. Dessa insikter kan mojligen komma
att gora mig till en mer kompetent taktare i framtida samverkansuppdrag.

I detta sammanhang vill jag ocksé betona projektledarnas kompetens som
grinsgéngare, vilket har beskrivits i avhandlingen. Under studien av SUO-
arbetet har jag observerat hur kompetent och kunnigt de styrde SUO-arbetet,
som gransoverskridande projektledare, gridnsgangare, taktare och
samverkansledare. Med hjdlp av sina tidigare erfarenheter av andra
organisationer och uppdrag hanterade de bade utmaningar som kunde
forutses och utmaningar som var oférutsedda. Att jag sett pa projektledarna
utifran ett positivt synsétt har troligtvis ockséa avspeglats i avhandlingen.

I det sista avsnittet i avhandlingen utvecklar jag olika forslag till fortsatt
forskning inom avhandlingens omréade.

S Ett nitverk for forskare frin olika discipliner som intresserar sig for
problemstillningar, kunskapslige och teoriutveckling rorande det moderna
samhillets samverkansutmaningar. www.samverkansforskning.se/natverket/syfte/
(hémtad 2018-03-08.)

7 Ett samverkansprojekt mellan elva lirositen som syftade till att skapa nya sitt att
organisera och genomfora personrdrlighet fran akademi till det omgivande
sambhdllet. Se ocksa s. 26.
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Forslag till fortsatt forskning

Ett forsta forslag till fortsatt forskning &r att &teruppta kontakten med
Mellanstads kommuns organisation for att studera och folja upp hur organi-
seringen av samverkan utvecklades pd de tvd pilotomrddena och hur de
grundtankar som fanns i SUO-arbetet implementerades. Att folja de tva
processledarna, studera deras praktik och hur taktandet gér till idag, skulle
vara ett intressant komplement till denna studie. Mojligheterna att upptécka
nya infallsvinklar for organisering fér samverkan skulle dessutom tillvaratas.

Att fortsdtta undersdka takta dr en naturlig fortsdttning och ett andra
forslag till fortsatta studier efter det att denna studie &r avslutad. Hur taktas
organisering i andra praktiker och vem har, eller tar, ansvaret for att takta? I
studien om SUO-arbetet i Mellanstads kommun var taktandet
projektledarnas ansvar, men vilka som var ansvariga for andra aktivtiter som
paverkade SUO-arbetet dr mer otydligt. Genom att studera hur taktandet
fungerar i flera olika organisationer kan kunskapen om hur takta gors
utvecklas och dirmed kan ocksa kunskapen spridas om hur taktandet gar till.

Ett tredje forslag &r att fordjupa och utveckla de materiella aspekterna av
studien. Praktiker bestar av aktiviteter som utférs av ménniskor och medieras
av artefakter och ting (Schatzki, 2001a) och i avhandlingens beskrivning av
aktivitetsmonstren adr det ménniskor som &r i fokus. Aktivitetsmonstret
dokumentera har fatt representera det matericlla, men de artefakter som
anvindes for att planera, navigera och interagera har inte fatt tillrickligt
utrymme i studien. Detta skulle darfor vara ett intressant och kompletterande
fokus, sdrskilt med tanke pa att sociomaterialitet ar ett forskningsomrade
under utveckling inom praktikorienterad forskning (jmf. Gherardi, 2017b;
Hallin, Crevani, Ivory, och Moérndal, 2017).

Inte heller ’space”, den rumsliga aspekten av studien har studerats, vilket
ar mitt fjarde och sista forslag till fortsatt forskning. Tid och rum relaterar till
varandra (Massey, 1999), men i avhandlingen har endast tid fokuserats. En
av taktas sex dimensioner berér det rumsliga i form av den situerade
dimensionen, vilket ockséd uttrycket know-where gor. Detta skulle vara ett
mojligt nytt och intressant perspektiv pa denna studie och har potential att ge
nya infallsvinklar savil for begreppet takta som studien av SUO-arbetet som
helhet (jmf. Hallin & Dobers, 2012; Lefebvre, 1991).
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