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Forord

Hosten 2002 skapades ett natverk av sju kommuner och deras resurspersoner fran
foretagshalsovard eller motsvarande. Projektet var en del i regeringens satsning
“Forsok att minska ohélsan inom den offentliga sektorn”. De sju kommunerna ar
Overkalix, Soderhamn, Karlstad, Kumla, Enkoping, Botkyrka och Linkoping.
Dessa kommuner hade pa olika satt visat sitt intresse for att fordjupa sig i frage-
stillningen om ’styrning och samordning som en strategisk och delvis outnyttjad
resurs i arbetet att forbattra arbetsmiljo och hilsa i kommuner”. Bade i projektpla-
nen och i informationen till deltagarna betonas behovet av att integrera arbets-
miljo- och halsofragor i kommunernas och forvaltningarnas ledningsarbete och
verksamhetsplaner.

Vi fick uppdraget att medverka i projektet med en sa kallat formativ utvardering.
Detta har inneburit att vi under projektets gang gjort “avtryck ” genom vilka vi
menar att var och en med intresse for projektet kan folja hur séttet att samtala om
styrning och ledning forandrades och vilka svarigheter man motte i sina stravan-
den att utveckla styrning och samordning. I var formativa utvardering ingick ock-
sa att i samband med att vi redovisade ett avtryck delge deltagarna vara reflektio-
ner kring processen och kring de fragor som diskuterades — liksom det som kunde
sagts men inte sades. De gensvar som dessa reflektioner fick ar ocksa viktiga data
for utvarderingen.

Det finns en kortversion av denna rapport. Dar har vi forsokt att pa nagra fa sidor
komprimera materialet s mycket som vi kunnat utan att gora det obegripligt.
Denna mer utforliga rapport har vi skrivit for den som ocksa vill veta vilka reso-
nemang och vilka vetenskapliga rapporter vi grundar vara pastaenden, analyser
och slutsatser pa. For den som sjalv vill kunna ta egen stallning till vad projektet
verkligen kan bidra med har vi gjort en CD dar hela det empiriska materialet finns
tillgangligt.



I ett inledande avsnitt beskriver vi varfor styrning och samordning ar en sa central
fraga i var tid. Darefter foljer ett antal avsnitt som behandlar projektets genomfo-
rande och hur den formativa utvarderingen utformades. Hur samtalen om styrning
och samordning utvecklats under projektet beskrivs oversiktligt i avsnittet Proces-
sen. Detta avsnitt motsvarar alltsa tabellverket i en traditionell utvardering. Var
analys av processen liksom vara slutsatser utifran denna finns i tva avslutande
avsnitt.

I en forsta bilaga finns en mera omfattande beskrivning av de dverviaganden som
gjordes infor valet av en formativ utvardering. I en andra bilaga beskrivs vi som
genom denna utvardering medverkat i1 projektet.

Vi har mott kommentaren att vi producerar mycket papper — mer an nagon orkar
lasa i dagens samhalle. Det ar dock var djupa overtygelse att de fragor vart sam-
halle star infor kraver att alla deltar i att utforska dem. Detta utforskande kan inte
bara ske genom samtal. Kloka och autentiska samtal maste dokumenteras och
goras tillgangliga for andra som da kan ta vid och fortsatta arbetet.

Minniskor som vill ta ansvar for sina stéllningstaganden kan inte noja sig med
ytliga popularsammanfattningar. Darfor! Och stort tack for mojligheten!

Degerfors den 11 oktober 2004
Samarbetsdynamik AB

Bengt-Ake Wennberg Monica Hane
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Denna sida har med avsikt lamnats tom for dubbelsidig kopiering.



Varfor da?

1999 sammanstiillde Jon Pierre (2000) ', professor vid statsvetenskapliga institu-
tionen pa Universitetet i Goteborg, boken “Debating Governance”. I denna pekar
han och flera framstaende internationella forskare pa att statlig och kommunal
ledning inte ldngre kan ske pa samma sétt som forr. Styrning och samordning kra-
ver samarbete med dem som skall styras och som skall samordna sig. Enligt Pier-
re kan man snarare beskriva en effektiv styrning och samordning som ett ndit-
verksarbete. Dirfor anvindes det nya begreppet “governance”.

Samma ar publicerade Sven-Erik Sjostrand (1999), professor vid Handelshog-
skolan 1 Stockholm, boken "Osynlig foretagsledning”. Han konstaterar i denna
bok att styrning och samordning inte ldngre uppkommer genom en vertikal befall-
ningslinje. Ledning ar framst en fraga om kommunikation. Narmare bestamt
handlar det om en retorisk formaga. Samordning och styrning uppstar saledes ge-
nom en osynlig och indirekt paverkan som skiljer sig fran den vi tidigare upp-
mirksammat och diskuterat.

Gunnar Ekman (1999) har i en studie av Polisen visat att ett viktigt element for att
hélla samman verksamheten dr "smdpratet” som pagar man och man emellan. Det
ar saledes egentligen smapratet som man i grund och botten paverkar och som
mynnar ut 1 styrning och samordning.

I en artikel om modern nordisk organisationsforskning demonstrerar Nils Bruns-
son (2003), ocksa han professor vid Handelshogskolan i Stockholm, naturen och
forekomsten av hyckleri 1 ledningsarbetet. Med hyckleri menar Brunson att beslut
1 en riktning inte Okar sannolikheten for handlingar i samma riktning. Prat och
beslut kan exempelvis kompensera for att man gor tvéartemot eller inget alls. Det

' Vi har valt att anviinda referenser p& konventionellt siitt i texten och hoppas att detta inte skall
verka storande for lisaren. Referenserna har ingen betydelse for forstaelsen av det skrivna. De dr
endast en vigledning for den som vill ha mer information om varifran vi himtar vara péastaenden.



kan till och med vara sa att resonemang och beslut i en riktning ¢kar sannolikhe-
ten fOr ett handlande i precis motsatt riktning. Beslut och handlande i en organi-
sation dr déarfor numera i praktiken kopplade pa ett helt annat sétt dn vad vi tror.

Mot okad autonomi

Zygmunt Bauman (1999) konstaterar att heteronoma forestéllningar i var tid
maste vixlas mot autonoma. Med ett heteronomt samhélle menar Bauman ett
samhille 1 vilket man disciplinerar sig under forestédllningar som 4r individen
frimmande. Man tar inte egen stédllning. Man later istillet en ideologi, en religion
eller 6verordnades order ansvara for de handlingar man sjélv utf6ér. En sddan po-
sition borjar i vart samhille bli allt mer omgjlig.

Maria Blomgren och Kerstin Sahlin Andersson (2003) tar i sin rapport om ledning
pa distans upp begreppet "accountability”. De konstaterar att ledning innebér att
foretrdda och ta ansvar for verksamheten infor andra. Inneborden 4r att man skall
kunna redovisa, forklara och rittfardiga sitt handlande och sina stéllningstagan-
den. Denna instillning sprider sig nu till nédstan alla omraden i samhéllet (Brulin
och Ekstedt 2003).

I arbetet med den nya kursplanen for trafikskolorna (Végverket 2004) &r det inte
enbart regelfoljandet och regelforstaelsen som skall examineras. Man maste
genomfora en utbildning 1 vilken man tar bort begreppet mognad och ersétter det
med omdome Fredrik Lundqvist (2004). Man maste saledes som trafikant i fram-
tiden alltid sta till svars for och forklara vilka bedomningar man gjort. Att man
foljt en regel &r inget forsvar. I manga fall kan istédllet det faktum att man bryter en
regel visa att man 4r en klok trafikant.

Denna utveckling gar hand i hand med en 6kad individualisering. For att kunna
avkrivas ett ansvar for stdllningstaganden och val maste individen ha givits ut-
rymme for egna val och improvisationer. Man ser sig sdledes inte langre som en
utforare eller verkstéllare av vad andra bestimt. Man ser sig som en sjédlvstindig
och autonom aktor. Det gar inte att ordna samhéllsforhallanden som strider mot



Varfor da?

ménniskors identitetsuppfattning. Darfor har man i arbetslivet alltmer tvingats
eliminera den direkta styrning som tidigare fanns. Avveckling av regleringar,
minskad 6verordnad styrning och 6kad delegering &r en irreversibel process. De
gamla forhallandena kan inte ldngre ateruppsta.

I arbetslivet véaxer dirfor just nu fram den “professionelle aktoren” som engage-
rar sig 1 det man sjdlv utfor och den verksamhet som ér foljden av detta. I ett hete-
ronomt samhélle ldgger man ansvaret pa konsekvenserna av vad man gor pa na-
gon annan. I det autonoma samhélle som vi nu raskt ndrmar oss maste man se sig
sjalv som ansvarig. Detta skapar nya motséttningar och konflikter i var tid.

En viktig killa till ohélsa?

Gunnar Bergendal (2003) konstaterar att forhallandet mellan ledningens prat och
medarbetarnas vardagliga resonemang om verksamheten ér en brannpunkt for
relationen mellan arbete och hilsa. Bedriglig kommunikation — det vill sdga fore-
komsten av en stor skillnad mellan de av ledningen forda resonemangen och de
stdllningstaganden en medarbetare sjdlv gor — skapar ohélsa.

Vi kunde i var studie for Landstingsforbundet visa att resonemangen inom verk-
samheter som 1ag i utvecklingens framkant skiljde sig markant fran de resone-
mang som fordes pa ledningsniva (Hane och Wennberg 2004). Det finns anled-
ning att tro detta inte bara skapar ohélsa utan ocksa bidrar till ett daligt utnyttjande
av existerande resurser och bristande kvalitet och effektivitet. Forsok till samord-
ning och styrning som inte &r i takt med tiden minskar vélfidrden.

Andra forskare beskriver samma fenomen utifran andra utgangspunkter. Pierre
(2003) konstaterar i en sammanstillning av forskningsresultat fran statsveten-
skapliga institutionen vid Goteborgs Universitet att vélfardsstaten &r i1 otakt. Deras
forskning demonstrerar hur man numera for resonemang och fattar beslut som var
lampliga under de forhallanden som gillde for ett halvt sekel sedan. Verksamhe-
ten formas trots dessa sa gott det gar av engagerade praktiker efter verklighetens
krav. Sjilvklart dr denna inkongruens en killa till ohélsa.



Arbetsmiljofragorna maste integreras i ’den nya styrningen”

Redan pa 80-talet konstaterades att arbetsmiljofragor inte kunde drivas separerat
fran verksamhetsfragorna i 6vrigt. De maste integreras i alla verksamhetsbeslut
och inga som en naturlig del i alla verksamhetsplaner. Ett viktigt skl till detta var
att arbetslivet, niar man satsade pa decentralisering, kompetensutveckling och
kundorientering blev alltmer intensivt, nidtverksliknande och professionellt.

Det var inte ldngre som 1 den industriliknande miljon mgjligt att se arbetsmiljo-
problem enbart som en f6ljd av exponering. Man tvingades ocksa forsta arbets-
milj6 och ohélsa som en konsekvens av medarbetares professionella engagemang.
Diérmed har arbetsmiljodiskussionen alltmer kommit att handla om verksambhet. I
en verksamhet som inte fungerar vil méar medarbetarna daligt (Arbetsmiljoverket
2002 a och b, Rydén 2004 a, Hane och Wennberg 2004).

Trots denna genomgripande fordndring av arbetslivet sa behandlas &n i dag ar-
betsmiljofragorna som en fran verksamheten avskild del. Grundproblemet é&r att
exponeringstinkandet dr vanemassigt inprogrammerat som en tankestil i var of-
fentliga debatt och i samtal om styrning och samordning (Johannisson 2001).

Denna begriansning av resonemangen leder till att man ofta bibehéller och aterin-
for de strukturer och arbetssitt for arbetsmiljoarbetet som géllde under masspro-
duktionens tidevarv. Eftersom rena industriverksamheter med den typ av miljo-
problem vi hade forr numera &r relativt séllsynta, sa forsvarar denna typ av rutiner
och program att fragor om ohélsa i arbetslivet naturligt kan integreras verksam-
hetens ledning.

Dirfor dr det projekt vi hir utvarderar mycket angelidget. Det tar en helt annan
utgangspunkt. Projektet utgar fran att vara kommuner kvalitativt maste forindra
formerna for sin styrning och samordning. Samtal om att minska ohélsan och ska-
pa Friskare Kommuner forvéntas vara den hiavstang med vilken det skulle kunna
vara mojligt att i sin helhet paverka kommuners styrning och samordning.



Varfor da?

Varfor behover da just resonemangen om samordning och styrning féréndras?
Varfor kan man inte begrénsa sig till att forsoka fordndra styrningen som sadan?
Vi dterkommer da till de synpunkter kidnda forskare for fram. Styrning och sam-
ordning kan inte skapas ensidigt. Det maste innefatta ett aktivt engagemang och
insatser av de som utfor de aktiviteter som skall styras och samordnas. Om ett
sadant samarbete skall vara mojligt maste de stodjas av goda och rittvisande re-
sonemang om det som skall gbras gemensamt.

Det som sigs i de traditionella resonemangen later ofta klokt och ritt — och be-
kant. Man maste dd uppmérksamma att vad som sédgs naturligtvis dr “rétt” i me-
ningen att det fungerade forr. Att formulera checklistor for organisering och led-
ning som lika vl kunde skrivits pa 70-talet forsvarar for den som vill lyfta upp
dagens annorlunda problem pa bordet. Vi kan inte nir det giller arbetsmiljofragan
tillata oss att sta och stampa pa samma plats som forr. Projektet har dérfor enligt
var mening gripit sig an ett stort och viktigt problem. Hur skall vara samtal om
styrning och samordning foréndras for att passa var nya tid och leda fram till kon-
struktiva angreppssitt pa ohélsan?

Projektet styrning och samordning for friskare kommuner

Det dr hoppfullt att det projekt vi hér utvirderar har den specifika form det har.
Det har formen av ett arrangerat nédtverk ddr man arbetar inom ramen foér vad som
kallas en ldrande strategi. Man bygger dirvid pa en lang svensk tradition och
manga upparbetade erfarenheter av savil sd kallad action learning som action re-
search. Vi menar att denna typ av aktiviteter och strategier dr absolut nddvindiga i
foretag och forvaltningar — da inte enbart som separata projekt utan som naturliga
ingredienser 1 god foretagsledning.

Entusiasmen for denna typ av insatser har linge varit stor. Den har nu emellertid
svalnat. Det har visat sig att man moter manga och stora svarigheter. Manga en-
gagerade och kunniga ménniskor tvingas uppleva att vad de tycker &r konstruktiva
ansatser leder till att de tycker att man bara tar myrsteg framat i en for oss alla stor



och angelédgen fraga. I aktuella rapporter om denna typ av aktiviteter — arrangera-
de nitverk — breder dirfor missmodet ut sig (Nilsson 2004). Det dr dirfor synner-
ligen viktigt att man inte ytterligare en gang sjositter projekt dir deltagarna kom-
mer att se sig tvingade att ge upp sina ambitioner att komma till ritta med de ak-
tuella problemen.

Vi kommer i denna utvérdering att beskriva hur vi uppfattat att man under pro-
jektets gang forsokt formulera sig kring samordnings- och styrningsfragan. Vi kan
folja hur resonemangen fordndrats. Men vi kan ocksa se att de ofta stannat i be-
skrivningar som hor den gamla tiden till. Vi anvinder dirfor huvuddelen av denna
utvirdering till att beskriva de svérigheter vi menar att man tycks ha métt och som
kan forklara att utvecklingen pa omradet gér sa langsamt.

Vi menar att det for framtiden &r viktigare att forsta dessa svarigheter &n att se pa
de fordndringar som deltagarna kopplar till projektet. Utan att forsta svarigheterna
sa kan de heller varken hanteras i projekt som dessa eller i vardagen. Att i sitt ar-
bete och sin ledningsuppgift drabbas av osynliga och obeaktade svarigheter &r
synnerligen frustrerande och dérfor ohédlsosamt. Var forhoppning dr att det startas
manga fler projekt som detta i vilka man pa djupet forsoker forsta och hantera de
svarigheter som finns. Lyckas man med detta sa tror vi resultatet blir Friskare
Kommuner.

De osynliga svarigheterna

Genom det langa arbete som utforts i Sverige pa detta omrade, dér vi har en inter-
nationellt sett unik tradition, vet vi numera en hel del om hur nédtverk och sociala
system kan utvecklas, samordnas och styras. Var langa erfarenhet av att arbeta
med arbetsmiljo gor att vi ocksa har goda forutséttningar att forsta vad som krévs
for att manniskor som verkar i det moderna arbetslivet skall ma bra.

Fran dessa erfarenheter och kunskaper, som &r vil dokumenterade, har vi i ett
sarskilt kapitel beskrivit nagra av de svarigheter som redovisas i forskningen. Vi
har i vér analys knutit samman den process vi foljt med dessa svarigheter.



Varfor da?

Vi redovisar vér analys och vara slutsatser i ett avslutande kapitel men vill redan
hér peka ut de olika svarigheter som uppmérksammats i litteraturen. Var slutsats
ar att dessa svarigheter visat sig tydligt i processen men att man trots detta inte
verkar ha diskuterat dem sérskilt ingaende.

1. Det dar svart att overge programmatiska tillvigagangssdatt och resonemang

Arbetslivets transformation mot nétverksliknande forhallanden innebér att man
inte ldngre med framgang kan tillimpa de sa kallade programmatiska strategier
som manga forskare identifierat (Sandberg och Targama 1998, Hart 1999,
Marmgren 2001, Rohlin 2003). Programmatiska strategier kdnnetecknas av att
man tror sig om att kunna rétta till ofullkomligheter i verksamheten genom vil
valda atgirder. Nir dessa dr vidtagna dr “’problemet 16st”. Nar man maste se del-
tagarna som medskapare tvingas man bryta mot dessa programmatiska strategier.

2. Det dr ovant att resonera i systemtermer — upplevs abstrakt

De flesta utvecklingsaktiviteter utgar numera fran en sa kallad systemsyn (De-
ming 1993, Eriksen 1997, Landstingsforbundet 1998, 1999; Lovqvist J, Thanki S,
Werthén C 2002). Ett skal till detta &r att skeenden som genereras av en méangfald
sjdlvstdndiga och autonoma aktdrer inte kan begripliggdras enbart genom resone-
mang om regelfoljande. De dr dessutom synnerligen komplexa och svaroverskad-
liga och kriver dérfor analysformer som bygger pa ett partnerskap med de som é&r
inbegripna i skeendet. Detta dr fortfarande en ovan tanke och resonemang som
bygger pa ett systemperspektiv dr darfor okdnda for manga.

3.Det utvecklingsinriktade lirandet kréver mer tid och ork dn man kan frigora
— moment 22

En viktig forutsittning for samordning i nitverk &r att man kan etablera ett ut-
vecklingsinriktat ldrande (Revans 1982, Larsson 1985, Argyris 1990, Backlund m
f1 2001, Ellstrom 2001 och Nilsson 2004). Ett utvecklingsinriktat lirande gér ut-
over det larande som konventionella undervisningssituationer strivar mot att
astadkomma. Ett utvecklingsinriktat ldrande leder till man kan bryta och byta eta-



blerade rutiner och arbetssitt och finna nya végar. Ett utvecklingsinriktat larande
grundar sig pa att man i samtal och samspel med andra omprévar sina s kallade
forsanthallanden®. Alla erfarenheter och forsok att frimja ett utvecklingsinriktat
larande visar att detta kréiver att bade elev och ldrare avsitter tid och energi som
numera séllan kan frigoras. Man hamnar i ett moment 22. Utan reserver i tid inget
larande men utan ldrande okad stress och mindre tid for larande.

4. Transponering av kunskaper mellan olika kunskapssfirer — till exempel i
interdisciplindira team — krdver tid och évning som man sdllan far

Uppbrottet fran enhetliga och sammanhéllna organisationer till en mangfald olika
sjdlvstandiga enheter med egen kultur, egna ambitioner och en egen kunskapsbas
leder till behovet att i ndtverket och verksamheten dstadkomma ett interdiscipli-
nért samarbete (Hane och Wennberg 2004b). Detta kan fungera endast om det dr
mojligt att pa olika analysnivaer formulera gemensamma och for alla berdrda
godtagbara fakta for de analyser som maste goras (Blomgren och Sahlin-
Andersson 2003). Ett sadant utvecklingsarbete &r fortfarande sillsynt i svenskt
arbetsliv.

5. De som samarbetar som medskapare utvecklar inte gemensamma och obser-
verbara referenspunkter for hur skeendet utvecklar

Strukturer och arbetsforhéallanden i ett nitverk “blir till”. De dr en effekt av delta-
garnas sjalvstdandiga val och autonoma handlande. De kan déirfor inte planeras
eller foreskrivas. Om inte medlemmarna aktivt deltar i styrning och samordning
kan processen ta en icke Onskvird riktning. Utvérdering och uppfoljning enligt
den reformmodell som allmént tillimpas ger inte de informationer som behovs for
att dokumentera, folja upp och utvirdera denna typ av processer (Blomgren och
Sahlin-Andersson 2003). Formagan att utveckla sddana referenspunkter verkar
fortfarande vara svagt utvecklad bade bland chefer och medarbetare.

? Ett forsanthéllande dr en utgangspunkt eller forestillning som man anser s sjilvklar att den inte
behover verbaliseras. Den ér osynlig och ”ligger under” den analys man gér. Den ér dérfor svar att
konfrontera om man inte méter situationer eller handelser som motsédger det man héller for sant.
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Varfor da?

6. Mdnga har bristande erfarenhet av att behova forklara, motivera och begrip-
liggora sina val och sitt handlande for andra.

Styrning och samordning i ndtverk mellan autonoma aktorer kraver kommunika-
tion. Denna kommunikation maste bygga pa det Zygmunt Bauman (1999) kallar
autonoma forestillningar och resonemang. Vi har tidigare kallat detta krav for
“accoutability”. Denna typ av kommunikation skiljer sig frdn den som knyts till
heteronoma forestéillningar.

Margerethe Lund (2001) beskriver samma sak pa ett annat sétt. Hon skiljer mellan
monadisk, dyadisk och triadisk kommunikation. Hon visar att den konstruktiva
kommunikation som krévs for “accountability” &r starkt knuten till var upplevelse
av oss sjdlva. Den utvecklas i relation till en viss social kontext. Man lér sig helt
enkelt att bli autonom. I dagens arbetsliv erbjuds man fa mojligheter att utveckla
denna formaga.

7. Det dir ovant for manga att fora samtal direkt med berorda personer om tink-
bara konsekvenser av deras handlande

I nédtverk dr det olampligt att forestélla sig att inflytande och paverkan fungerar pa
det sétt som hierarkiska modeller gor troligt (Brunsson 2002, Sjostrand 2002).
Man maste istéllet acceptera att sambanden kan se helt annorlunda ut. De bygger i
allminhet pa fragor om kommunikation och legitimitet. Vill man undvika att ut-
vecklingen driver i vdg mot ett oonskat hall maste man forsta hur den kommuni-
kation skall etableras som kan paverka skeendet. Analyser efter hierarkiska mo-
deller leder da tanken fel. Att bryta denna vana verkar vara synnerligen svart for
bade medarbetare och chefer.

8. Identiteten som tidigare legat i yrkesrollen maste nu skyddas pa annat sditt

I ett stort antal berdttelser och studier har det dokumenterats att konfrontationen
med att tvingas se sig som en ansvarig aktor verkar vara omfattande (Boalt Boéti-
us 1983; Moxnes 1984,1991,2001; Rydén 2004b). Den tycks ha att gbra med att
man normalt inte 4r medveten om sin egen handlingslogik. Detta skapar en stor
osdkerhet och kinns hotande for identiteten. Det dr darfor léttare att identifiera sig
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med en roll, en position eller vissa karaktédrsdrag 4n att uppfatta sig som en hand-
lande person. Detta gor att ett arbetsliv ddr man forvintas vara aktor skapar osi-
kerhet och otrygghet. Det verkar som om man inte sjdlv kan upphédva den. Den
verkar bara kunna upphévas i ett samarbete med andra. Detta faktum leder till att
man maste hjdlpas at att skapa ett psykologiskt klimat som skyddar identiteten om
man samtidigt vill frimja upplevelsen av att vara en ansvarig aktor. Denna forma-
ga uppstar inte spontant av sig sjilv.

—12 =



Projektet

Hosten 2002 skapades ett nédtverk av sju kommuner och deras resurspersoner fran
foretagshilsovard eller motsvarande. De sju kommunerna ir Overkalix, Soder-
hamn, Karlstad, Kumla, Enk6ping, Botkyrka och Linkdping. Dessa kommuner
hade pa olika sitt visat sitt intresse for att fordjupa sig i fragestédllningen om
”styrning och samordning som en strategisk och delvis outnyttjad resurs i arbetet
att forbéttra arbetsmiljo och hélsa 1 kommuner”. Citatet 4r himtat ur projektpla-
nen och ur den skriftliga information om projektet som presenterades inlednings-
vis. Bade i projektplanen och i informationsbladet betonas behovet av att integrera
arbetsmiljo- och hilsofragor i kommunernas och forvaltningarnas ledningsarbete
och verksamhetsplaner.

Ett arrangerat nétverk av sju kommuner

De sju kommuner som deltagit i projektet dr inte ett slumpmassigt urval. De &r
inte representativa for kommuner i allménhet. De valdes ut ddrfor att de hade visat
sig villiga att under tva ar arbeta hart med sitt arbetsmiljoarbete, hade sagt sig vara
villiga att satsa tid och resurser pa att forsoka bidra med sina erfarenheter i nét-
verket och samtidigt ta del av andras analyser. De hade sagt sig vara villiga att
stilla upp som exempel och tillata insyn i hur de tinker, styr och samordnar sina
interna resurser med foretagshdlsovard, forsékringskassa och andra externa stod-
jande resurser for att nd sina mal.

Externt finansierat av Naringsdepartementet

Projektet finansierades av Naringsdepartementet och av Svenska Kommunforbun-
det. Det var en del i regeringens satsning “Forsok att minska ohélsan inom den of-
fentliga sektorn”. Fran varje kommun deltog nagon fran den politiska ledningen, en
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eller tva forvaltningschefer, personalchefen, nagra representanter for fackliga in-
tressen och nagon fran den foretagshélsovard eller motsvarande som man anlitade.

Projektet leddes av en styrgrupp med en representant fran vardera Svenska Kom-
munforbundet, en central facklig organisation, Féreningen Svensk Foretagshélso-
vard, ledningen fran en av de deltagande kommunerna, en facklig representant
fran en av de deltagande kommunerna samt projektledaren.

Sex nitverkstraffar med mellanliggande utvecklingsarbete pa
hemmaplan

Naitverket har haft sex nitverkstriaffar om vardera tva arbetsdagar. Den forsta holls
1 oktober 2002. Den avslutande holls den 8-9 september 2004. Eftersom projekt-
tiden har strickt sig over tva ar har vissa deltagare sjdlvfallet slutat och har da
ersatts av andra deltagare i projektet. Manga har forstas ocksa fatt oforutsedda
forhinder och inte kunnat delta i samtliga tréffar.

Grundstrukturen for dessa nétverkstraffar har varit att man ibland bjudit in
olika resurspersoner att halla ett kortare foredrag som inspel till samtal och
diskussioner bland deltagarna. Andra ndtverksmoten har enbart byggt pa sam-
tal bland deltagarna.

Samtalen har vixelvis héllits i grupper dér alla kommer fran samma kommun, i
grupper dér alla tillhor samma kategori av deltagare eller i sa kallade diagonal-
grupper — det vill sdga grupper dir det finns representanter fran de olika deltagar-
kategorierna men dir dessa kommer fran olika kommuner. Exempelvis kan en
personalchef i diagonalgruppen fa mojlighet att diskutera med en annan facklig
representant dn den han/hon vanligen moter 1 férhandlingarna.

Vid ett méte inbjods ocksa tva andra projekt med nérliggande malsittningar och
kommunalt fokus. Flera av de medverkande kommunerna gavs da mojlighet att
beskriva sitt eget utvecklingsarbete och samtidigt ta del av pagaende arbeten i de
andra projekten.
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Projektet

Mellan métena har det skett ett arbete med fragorna i respektive kommun. Det har
ocksa forekommit kontakter mellan kommunerna och mellan kommunerna och
olika resurspersoner som medverkat pa métena. Programmet har ocksa omfattat
erfarenhetsutbyte med deltagare 1 andra projekt med liknande syften vilket resul-
terat i olika utbytesaktiviteter under programmets gang.

Bygger pa en svensk tradition

Vi kénner igen arbetsformen som en vidareutveckling av aktiviteter som kan
knytas till action learning (Revans 1978, 1982 samt Larsson 1985). I action-
learning-program &r en grundsten att man systematiskt arbetar med ldarandet i ar-
betet, det vill séiga de aktiviteter man haller pa med till vardags och hur man
handlar 1 verkliga situationer. En annan grundsten 4r att man lér sig bést av och
tillsammans med andra.

Tankarna bakom action learning fick en speciell framtoning inom det sa kallade
LOM-programmet ddr LOM stér for Ledning Organisation och Medbestimman-
de. De konferenser som didr genomfordes syftade bland annat till en forbéattrad
demokratisk dialog i foretag och forvaltningar (Gustavsen 1986, 1987). Konferen-
serna lades upp som samtal om aktuella fragor i verksamheterna mellan personer
som representerade olika roller, olika erfarenheter och olika arbetsfilt.

Denna specifika form for action-learning har med tiden forfinats och betraktas
som en speciell utvecklings- och foridndringsstrategi (Gustavsen och Hofmaier
1997). Program som foljer denna linje bendmns numera arrangerade nétverk
(Nilsson 2004). Genom deltagarnas erfarenhetsutbyte i kombination med olika
foreldsningar forvéntas programmen leda till utveckling och fordandring i de orga-
nisationer dér deltagarna dr verksamma. Liknande utvecklingsprogram finns nu-
mera pa flera andra omraden.

15—



Vill formulera kunskaper som kan spridas

Arrangerade nitverk betraktas frimst som en utvecklingsstrategi. I arrangerade
nétverk ar darfor den huvudsakliga ambitionen att struktur och aktiviteter skall
medverka till en fordndring och utveckling inom de organisationer dir deltagarna
ar verksamma. I projektplanen anges emellertid storre ambitioner.

Man vill inte bara utveckla arbetet i berérda kommuner. Man vill ocksa genom
programmet visa pa hur god styrning och samordning kan vara en strategisk och
delvis outnyttjad resurs i arbetet med att forbéttra arbetsmiljo och hélsa i kommu-
nerna. Man vill visa hur en effektiv styrning och samordning av kommunens egna
resurser, foretagshilsovarden och andra externa aktorer kan bidra till friskare
medarbetare 1 en attraktiv verksamhet. Man vill enligt projektplanen demonstrera
hur verksamhetsplaner och styrning kan omfatta och integrera arbetsmiljo- och
hélsofragor i vid mening.

Man vill slutligen ocksa sprida de resultat man erhallit under arbetet till andra
kommuner och man vill erbjuda vérdefull kunskap till den samhéllsdiskussion
som pagar om dessa fragor. Detta innebér forstas att insikter och erfarenheter inte
bara skall stanna i projektet. De maste ocksa ges en sddan form att de kan spridas.

Nar det giller att fa fram kunskaper som kan spridas bygger arbetet pa en svensk
tradition av action research. Deltagarna uppfattas som som medforskare (Svens-
son 2001). Konferenserna blir ddrmed inte bara moten for deltagarnas enskilda
larande. De dr ocksa arbetsmoten. Motesstruktur och projektledning skall i detta
fall inte bara stimulera ldrande och erfarenhetsutbyte. De skall ocksa bidra till att
man gemensamt kan engagera sig 1 och utforska den speciella problematik som
angetts 1 projektplanen.
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Projektet

En idealbild av medskapande och medledande

Bade action-learning och action research — sa som de i samarbete med de fackliga
organisationerna utvecklats i Sverige — bygger pa en hog grad av delaktighet och
sjalvorganisering. For att man skall na framgang kraver sadana aktiviteter darfor
en specifik form for ledning. I arrangerade nitverk dr denna annorlunda ledning
ett absolut krav. Man skall ju ddr samordna ett nétverk av fristaende och kompe-
tenta aktorer med en mangfald av kunskaper, ambitioner och erfarenheter.

Samma giller action research. Action research formas framst genom sa kallad
deltagande observation. I den nya svenska traditionen har denna riktning omfor-
mats och utvecklats till varianter av deltagarorienterad forskning dir man inte
forskar pd médnniskor utan med dem (Holmer och Starrin 1993). Liknande grund-
tankar som bygger pa medskapande och medledande ligger bakom manga svenska
framgéangar nér det giller olika utvecklingsprojekt inom niringslivet (Marmgren
och Ragnarsson 2001).

Nar nu arbetslivet utvecklas i riktning mot forhallanden som blir allt mer nét-
verksliknande sa &r det naturligt att blicken riktas mot denna typ av erfarenheter.
Fréan att medskapande och medledande varit en slags moralisk plikt och en ideo-
logi kan man nu ndrmast se dem som en nodvéndighet. Att studera de svarigheter
som uppstar niar man utifran denna svenska tradition i detta projekt vill forverkli-
ga denna idealbild kan dirfor ge intressanta inblickar i den styrningsproblematik
man maste brottas med i dagens kommuner.

Vi har som utvirderare bade fascinerats och forbryllats av projektet. Vi har fasci-
nerats av det genom att det atminstone pa ytan utformats pa ett sétt som vi ser som
en framtida modell for aktiviteter som syftar till att stodja ledning, styrning och
samordning. Vi har forbryllats av det eftersom det uppenbarligen, pa samma sitt
som de flesta andra projekt av liknande slag som genomforts 1 Sverige inte kunnat
uppfylla de hga ambitionerna.
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Arbetsgangen

Det forsta motet holls 1 oktober 2002 och innebar att alla deltagande kommuner
presenterade sig och sitt arbetsmiljoarbete. Projektledarna hade dessforinnan be-
sokt respektive kommun foOr att presentera projektet och diskutera kommunens
intresse for att medverka. Rundresan och den forsta nétverkstraffen resulterade i
att projektledarna formulerade ett antal fragor att diskutera i kommande méten:

Dessa fragor var

1. Vilka forutsittningar finns (policys, program etc) och hur ser samarbetet
med externa resurser ut?

Hur fangar man signaler om arbetsmiljoé och hilsa?

Hur tolkas och brukas signalerna?

Vilka iakttagelser leder till atgérd?

Gors nagon slags plan for atgirder pa langre sikt?

Hur genomfors atgiarderna?

Foljs resultaten upp?

Hur gar man vidare?

e i

Varje kommun gjorde dérefter en skriftlig berittelse om hur de arbetade med ar-
betsmiljo- och hilsofragor. Denna skickade deltagarna genom epost till varandra
under december 2002.

Januari 2003 — Avtryck 1

Det andra motet holls 1 januari 2003. Ett fokus var en kvalificerad omvéldsorien-
tering genom en foreldsning av Gunnar Wetterberg, SACO, rorande hans syn pa
kommunernas framtid. Dagen efter orienterade Bo Barrefelt fran Naringsdeparte-
mentet om ldget vad gillde de sa kallade trepartssamtalen och aktuella propositio-
ner inom omradet.

Ett andra fokus lag pa ett msesidigt utbyte av gjorda erfarenheter av att arbeta

med arbetsmiljo- och hélsofragor med utgangspunkt i de beskrivningar som re-
spektive kommun gjort.
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Projektet

Ett tredje tema var att forankra tanken pa den formativa utvirdering som vi hade
uppdrag att genomfora och gemensamt utforska hur denna skulle kunna genomfo-
ras rent praktiskt. Den beslutade designen for utvirderingen och vara da redovisa-
de metodologiska dverviganden finns 1 Appendix Del 1.

Under detta méte beslutades att vi — Monica och Bengt-Ake — skulle fa tillgang
till de skriftliga redovisningarna och vi atog oss uppdraget att forsoka samman-
stdlla dessa till en text som kunde goras publik utan oldgenhet for deltagarna och
som gestaltade arbetsmiljoarbetet i de sju kommunerna. Den berittelse som da
vixte fram kallas ”Avtryck 17 och utgor ett avstamp for den formativa utvérde-
ringen — alltsa en beskrivning av utgangslaget hosten 2002. Berittelsen finns i sin
helhet i Appendix Del 1.

Berittelsen grundar sig i forsta hand pa de beskrivningar som respektive kommun
lamnat infor niatverksmotet. Beskrivningarna var kommunernas svar pa av pro-
jektledarna stéllda fragor om det aktuella arbetsmiljoarbetet. Berittelsen kom-
pletterades, strukturerades och utvecklades i enlighet med de teman, fragor och
kommentarer, som kom upp under ett tva timmar langt samtal med oss i "’hel-
grupp” under nédtverksmotets forsta dag.

Grundmaterialet har ocksa kompletterats utifran en redovisning av de diskussioner
om det fortsatta arbetet som fordes i1 grupperna under nédtverksmotets avslutande
dag. Avtryck 1 skickades till kontaktpersonerna i respektive deltagande kommun i
mitten av mars 2003.

April 2003

De tredje nédtverksmotet holls 1 april 2003. Det inleddes med en orientering av
Rolf Lundgren, analyschef vid RFV om orsaker och monster i sjukskrivingarna.
Den andra dagen inneholl redovisning, diskussion och reflektioner utifran HA-
KuL —projektet tillsamman med Eva Vingard, projektledare och docent vid Karo-
linska Institutet.
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Under nétverksmotet beréttade dessutom respektive kommun om léget i sin kom-
mun och vad som pagick nér det géllde arbetsmiljo och hilsofragor. Den andra
dagen inleddes med en kort diskussion av "Avtryck 1” i diagonala grupper och
funderingar 6ver vilka slutsatser som vara reflektioner kunde leda till.

September 2003 — Avtryck 2.

Det fjarde motet holls 1 september 2003. Forsta dagen var ett samarrangemang
tillsammans med AFA respektive IPF, vilka driver tva andra projektgrupper med
likartade syften inom ramen for samma satsning fran regeringen. Dagen inleddes
med ett foredrag av professor Lennart Levi over temat ”Att minska stress 1 offent-
lig sektor”. Direfter f6ljde en serie workshops dér nagra kommuner ur respektive
projekt presenterade sitt utvecklingsarbete. Dagen avslutades med en satirisk revy
med titeln ” Hélsofrdmjande ledarskap” dér olika forkommande ledarstilar karike-
rades.

Nista morgon genomfdrdes ett andra utvirderingssamtal med oss. Det inleddes
med ett forsok att uppmérksamma kopplingen mellan mal, val av aktiviteter och
gjorda grundantaganden om hur det blir som det blir. Samtalet firgades av att vi
just nétts av beskedet att utrikesministern mordats men inriktades efter en kort
paus mot att klargora hur deltagarna nu — nir halva projektet genomforts — sag pa
de antaganden om styrning och samordning som trddde fram i projektplanen.
Samtalet dokumenterades pa sedvanligt sitt pa viaggtidningar och sammanfattades
1 en Iopande text — "Avtryck 2”. Texten, som finns i Appendix Del 2, skickades
till deltagarna 1 mitten av januari 2004.

Februari 2004 — Avtryck 3

Det femte nétverksmotet genomfordes 1 mitten av februari 2004. Det inleddes
med att projektledningen kort redovisade sina ledstjarnor och utgangspunkter for
sitt eget sdtt att medverka i projektet. Vikten av att 1 det aktuella arbetslivet se alla
berdrda som “myndiga medskapare” betonades starkt och angavs som motiv for
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Projektet

att utforma projektet sa som det utformats. Arbetet inriktades dérefter helt pa
samtal mellan deltagarna.

De deltagande kommunerna gavs under dagarna tillfélle att 1 mindre grupper be-
ritta for varandra om:

* Vad man satsade pa just da
* Hur man konkret och praktiskt gick till viga
*  Varfor man valt att géra det man gjort

Den forsta dagen avslutades med det tredje samtalet med oss som utvérderare.

Detta samtal inleddes med en redovisning av hur vi genom vara samtal med styr-
gruppen nu uppfattade projektet och hur projektet kunde ses som ett filtexperi-
ment for de annorlunda styr- och samordningsprinciper som visar sig relevanta i
ett ndtverksorganiserat arbetsliv.

Samtalets tema var kopplat till den idealbild som projektledningen fort fram.
Deltagarna ombads dérefter att forsoka beskriva vad det hade inneburit att vara
”myndig medskapare” i detta projekt och hur denna roll skiljde sig fran de krav
och férvintningar man hade pa varandra i andra projekt. Aven detta samtal doku-
menterades och sammanfattades i text. ”Avtryck 3”, som finns 1 Appendix Del 3,
skickades till deltagarna i mitten av april.

Mbotet i sin helhet avslutades med en fristdende aktivitet dir de kvarvarande delta-
garna skrev ett brev till projektledningen om vad projektet inneburit for dem och
deras kommun.

September 2004

Det avslutande nitverksmotet holls den 8-9 september 2004. Samtalen dgnades
huvudsakligen at att sammanfatta projektet och dra slutsatser infor framtiden. Dir
redovisades och diskuterades ocksa grunddragen i denna rapport. En preliminér
version av rapporten skickades till samtliga deltagare i veckan fore nitverksmotet.
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Ovriga aktiviteter inom projektets ram

Under projekttiden har ocksa skett en hel del ”spontana” kontakter och erfaren-
hetsutbyten mellan de deltagande kommunerna. Man har ringt, gjort studiebesok
och vid nagra tillfdllen ocksa arrangerat seminarier kring sitt eget utvecklingsar-
bete.

I den ursprungliga planen var det ténkt att projektledningen vid tre tillfdllen skulle
besoka de deltagande kommunerna och tillsammans med deltagarna ta fram en
berittelse om de dvervidganden och stéllningstaganden som kommunens arbets-
miljoarbete just da byggde pa.

Dessa skriftliga dokument skulle delges 6vriga kommuner 1 projektet som under-
lag for kommande samtal och erfarenhetsutbyten och ocksa mojliggora en speg-
ling av hur sjélva tinkandet kring styrning och samordning utvecklades i respekti-
ve kommun. Dessa berittelser skulle ocksa inga i och stdrka det empiriska materi-
alet for den formativa utvérderingen. Detta arbete har dock utgatt. Det visade sig
att varken projektledningen eller deltagarna hade tid med ett sa omfattande arbete.

Till projektet och vart empiriska material rdknar vi ocksa de méten som hallits i
styrgruppen. Vi har deltagit i och dokumenterat tva av dessa samtal — den 13 ja-
nuari och den 10 maj 2004. Dessa samtal infoll mellan Avtryck 2 och 3 respektive
mellan Avtryck 3 och diskussionen av slutrapporten.

Dokumentationen fran dessa samtal betraktas ocksa som avtryck fran projektet
och vi har kallat dem for ”"Avtryck 2A” respektive ”Avtryck 3A”. Dessa finns
ocksa i Appendix Del 3.

Dessutom genomfordes flera samtal med projektledningen innan projektet sjosat-

tes. Dessa finns ocksa dokumenterade som minnesanteckningar. Dessa kallas
”Avtryck 0” och finns 1 Appendix Del 0.
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Projektet

Vad skall utvirderas och beskrivas

Av punkterna ovan framgar att vi bara deltagit i projektet vid nagra specificerade
tillfdllen. Inom ramen for projektet har det naturligtvis bade i ndtverksmétena,
mellan dem och hemma i respektive kommun pagatt en hel méngd andra aktivi-
teter. Vilka dessa dr kinner vi inte till. Det dr didrfor de ovan redovisade aktivite-
terna som vi syftar pa ndr vi som utvérderare pratar om projektet ”Styrning och
samordning for friskare kommuner”.

Det empiriska material som vi grundar var utvirdering pa utgors alltsa av

* det grundmaterial som respektive kommun limnade i1 december 2002

* sex dokumenterade samtal — kallade Avtryck 0, 1, 2, 2A, 3, 3A

* de inspel vi sjdlva gjorde infor varje samtal och som vi sedan redovisade
skriftligt i dokumentation till deltagare och styrgrupp

* den formella projektplanen och informationsbladet till deltagarna

Aviryvek 0 Avtryek 1 Avtryek 2 Avtryek 2A 0 Avtryek 3 Avitryek 3A

S —

2/9 02 15/1 03 11/9 03 13/1 04 11/2 04 10/5 04
Proj led mote  Natv mote  Natv mdte  Styrgr mote  Natv mote  Styrgr mdéte
U ppt.‘[_;‘atgf:a« Rev uppdrags-
beskrivning beskrivning

Processen som lett tll det empiriska materialet
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Denna sida har med avsikt ldimnats tom for dubbelsidig kopiering
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Utviarderingen

I en aktuell rapport fran Landstingsforbundet konstaterar Blomgren och Sahlin-
Andersson (2003) att vi ndrmast drunknar i utvédrderingar men att man inte kan

pavisa att de anvinds i sérskilt hog grad. De tycks vara en konsekvens av ett ut-
byggt kontrollsamhille snarare dn att man vill veta nagot om det man vill ha ut-
vérderat.

Reformperspektivet ger skevhet 1 utviarderingarna

Blomgren och Sahlin-Andersson papekar att ett skél till detta tycks vara att man i
ledningsarbetet utgar fran vad de kallar ett reformperspektiv. Utvéirderingarna
kommer da att fokusera pa atgdrderna snarare dn den logik som priglar den verk-
samhet man forsoker paverka. Under forutsittning att atgirder i allménhet skulle
ge de resultat man forvintade sig kunde en koppling mellan atgédrd och effekt vara
rimlig. Blomgrens och Sahlin-Anderssons genomgang visar emellertid att ingrepp
inom sjukvardsomradet som bygger pa reformperspektivet i stort sett aldrig har
lett till de effekter man forvéntar sig.

Reformperspektivet Interventionsperspektivet
- Onskat tillstand : M
‘ Atgird / | Processerna
Bxisterandetillstisd Existerande tillstind ~ Onskat tillstand
Utvirderingen fokuserar pa Utvirderingen fokuserar pa verk-
atgédrden, dess genomforande och samhetens logik och pé sociala
dess limplighet mekanismer och forestillningar
som gor att det blir som det blir
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Det problem som dé uppstar &r att man alltid kan ténka sig andra och alternativa
atgirder som skulle ha kunnat astadkomma den effekt man inte astadkom med
den ursprungliga. Utvérderingarna leder dirfor normalt fram till forslag om alter-
nativa forfaringssatt och kompletterande insatser vars vérde dr tveksamt eftersom
det dr svart att avgora deras realism. Nya projekt ansitts sedan med dessa forslag
som grund vilket 1 allménhet 1 sin tur inte leder till de effekter man onskar.

Till detta kommer att ledningar i allménhet har behov av att handla politiskt kor-
rekt — det vill sdga att inte bli anklagade for att vara handfallna infor allvarliga
problem som uppstér (Brunsson 2002). Man har da med existerande utvérderingar
som grund svart att virja sig mot dven orealistiska atgiardsforslag. Man tvingas ta
det sikra for det osidkra och se till att alla tdnkbara atgérder ocksa vidtas — dven
om det dr osdkert om de kan ha effekt. Detta leder till en inflation av atgérder.

Motmedlet mot detta dr enligt Blomgren och Sahlin-Andersson att istéllet fokuse-
ra pa verksamhetens logik och se insatser som en typ av interventioner i en paga-
ende process istillet for atgarder som skall 4stadkomma en effekt. Vi uppfattar
inte begreppen intervention och atgiard som synonymer. Med intervention menar
vi och Blomgren och Sahlin-Andersson i detta fall ett ingrepp 1 en process som
blir till genom det faktum att ménniskor dr autonoma aktorer. Genom att bittre
forsta hur det blir som det blir nidr man i en verksamhet gor som man gor skulle
sadana ingrepp kunna goras mer precisa och effektiva. Déarfor dr utvirderingars
frimsta syfte att bittre klargora logiken i denna process.
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Utvdrderingen

Misslyckandena édr en foljd av en programmatisk strategi

Projektet knyter inte specifikt an till Blomgren och Sahlin-Anderssons definitio-
ner. Det associerar istéllet till det inom arbetslivsforskningen mer etablerade be-
greppet programmatisk strategi (Hart 1999). I forskningen stélls denna strategi i
motsittning till en interaktiv forandringsstrategi som bygger pa formativa proces-
ser dir strukturer och arbetsformer véxer fram efter hand. Dessa tankar kan 1 sin
tur sparas till den amerikanska organisationsforskaren Chris Argyris (1983) som
skiljde mellan forsta ordningens och andra ordningens fordndring.

Forsta ordningens forindring byggde pa ett beméstringslarande medan andra ord-
ningens fordndring byggde pa det som numera kallas ett utvecklingsinriktat ldran-
de (Ellstrom 2003). Tanken att arbetslivet omformas framst utifran ett utveck-
lingsinriktat ldrande dr numera sa etablerad att Utvecklingsvetenskapliga kom-
mittén i Vetenskapsradet stodjer ett omfattande forskarnétverk Larena (2004) som
intresserar sig just for dessa fragor.
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Den programmatiska strategin fungerar sa linge som det 6nskade tillstandet &dr
vildefinierat och upplidrningen inte tar for lang tid. Redan pa 70-talet upptéckte
man emellertid till exempel pa Volvo att man inte inom ramen for rimliga kostna-
der kunde skapa en sddan 6vergang varje gang man inférde nya produktionsmeto-
der. Den forsta ansatsen for att 1osa problemet byggde pa att man i konstruktionen
av de nya metoderna inte tagit fasta pa arbetarnas kunnande om processen. Senare
upptickte man att det inte handlade om det utan om att omstéllningen till de nya
forhallandena krivde ett utvecklingsinriktat larande (Wennberg och Hane 1995).

Att de atgédrder man sitter in inte leder till de nya tillstind man onskar ar saledes
inte frimst en f6ljd av oldmpliga forestdllningar om hur det kunde vara eller att
atgirden skulle vara olamplig. Problemet ligger i sjélva strategin. Huzzard och
Ostergren (2001) ger tva konkreta och illustrativa exempel pé detta himtade frin
respektive Botkyrka kommun och fran SIF. Abrahamsson (2000) har ocksa visat
att programmatiska forandringsforsok genomgaende drabbas av aterstéllare dér de
effekter som uppnatts snabbt gar tillbaka. Om detta faktum tycks numera de flesta
forskare pa omradet vara eniga. Detta forklarar varfor enbart en presentation av
goda exempel och goda arbetssitt inte leder till fordndring.

Inga projekt kan kallas programmatiska

Ett skal till att utviarderingar som utgar fran reformperspektivet dr sa vanliga kan
vara att ett programmatiskt planerat projekt ar litt att definiera. Det framgar klart
av projektplanen vilka aktiviteter som skall genomforas och vad som dérfor kan
betraktas som “insatsen”. Projektets aktiviteter &r klart avskiljbara fran det som
normalt ingar i deltagarnas vardag och verksamhet — det som skulle gjorts dven
om projektet inte hade genomforts.

Utvirderingen designas for att man skall kunna ta stéllning till att ”insatsen”

verkligen genomforts sa som beskrivits och for att i efterhand kunna avgora vilka
effekter som atgiarden astadkommit. Resonemanget bygger pa den underforstadda
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Utvdrderingen

tanken att atgiarden darefter skall kunna upprepas och astadkomma motsvarande
effekter i ett annat sammanhang.

Vi méter hér aterigen skillnaden mellan vad ledningen tror skall intréffa och vad
deltagare i ett projekt egentligen gor. Aven om projekt ansiitts som programmatis-
ka reformprojekt kommer de inte att kunna drivas pa ett sadant sitt. Valdigt fa
projekt i dagens arbetsliv passar darfor in 1 en programmatisk mall.

Det grundlidggande skélet till detta dr att ménniskor dr handlande varelser och att
de effekter man tanker sig astadkomma med atgirden uppstar ur ett samspel dem
emellan. Verksamheten blir som den blir dérfor att fria men inte oberoende mén-
niskor samtidigt véljer att gora det de gor. Och det faktum att de viljer att gora det
de gor, och inte vad som star i den ursprungliga planen, far konsekvenser for re-
sultatet. Detta projekt dr ddrvid inget undantag. Projekt som detta utvecklas undan
for undan genom att ledning och deltagare formar det utifran de erfarenheter man
gor. I diskussionerna i projektet har denna typ av planering kallats evolutionir da
teman for samtal, formerna for arbetet och nya kunskaper véxt fram organiskt
genom de processer som pagatt.

Inte heller arbetet pa hemmaplan f6ljer programmatiska och vélordnade strategier.
I vardagen méter man ett myller av hdandelser och omstiandigheter som forhaller
sig komplext till varandra. Detta myller medfor bade mojligheter som man inte
kunnat forutse men ocksa begransningar. Vad man tinkt om arbetsmiljo- och hil-
soarbete, och om styrnings- och samordningsfragor visar sig séllan stimma med
den verklighet man méter nédr man vill forédndra.
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Projektets resultat 4r de insikter och alternativa resonemang
som vixer fram

De upptickter man gor som visar att det man trott inte stimmer innebédr omedel-
bart att man maste gora nagot annat 4n man tidigare gjort. Det dr de insikter och
de alternativa resonemang som da vixer fram som vi ser som projektets resultat.
Problemet r att ndr man vl fatt dem sa &r de sa sjdlvklara att man har svart att
tinka sig att man trott ndgot annat.

For att forsta framvixten av dessa insikter maste processen som lett fram till dem
goras synlig. Denna process visar sig genom de overviaganden som gors, genom
hur man viljer mellan olika aktiviteter men framfor allt genom de alternativ som
man kunde valt men som man viljer bort. Aven om man kommer fram till likarta-
de formuleringar sa kan vigen till insikten vara helt olika. For den som skall for-
sta vérdet av insikten maste ocksa vigen beskrivas.

Eftersom nétverksarbetet formas av de samtal som forts sa &dr dessa direkt relate-
rade till processen i projektet. Syftet med arbetet var att processen skulle leda till
en bittre och mer relevant beskrivning av styr- och samordningsproblematiken.
Eftersom deltagarna dr medskapare i denna process sa bor svarigheter och 16s-
ningar pa védgen fram till sadana beskrivningar aterspegla sig i de samtal som
forts.

Vart uppdrag har dérfor varit att f6lja och dokumentera det arbete i projektet som
vi kom 1 kontakt med. Vi gjorde detta genom att 16pande till deltagare och pro-
jektledning kommentera den utveckling av arbetet och dess inriktning som vi
kunde se. Vi har deltagit i processen genom att medverka i korta samtal vid olika
moten. Vi har som forberedelse for dessa last och tagit del av olika dokument
kring projektet. Vi har efter varje mote sammanstéllt en redogorelse for samtalet
som vi skickat till samtliga deltagare i samtalet. Till dessa redogérelser har vi
ocksa i samtliga fall bifogat en egen reflektion 6ver de resonemang som forts un-
der samtalen.
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Utvdrderingen

En formativ utvirdering

Om man ser deltagarna som medskapare sa formas arbetet i projektet efter hur
deltagarna viljer att agera och ta stédllning till sin medverkan. Projektet drivs inte
framat av en forutbestdamd plan. Processen kan paverkas pa viagen. Ocksa vi som
utvirderare dr med i samspelet. Ocksa vi kan gripa in.

Vara ingripanden har haft litet olika karaktér. Vi har samtalat med projektledning-
en. Vi har haft olika former av foredragningar. Vi har initierat och medverkat i
samtal. Vi har skrivit referat av dessa. Vi har presenterat vara tankar kring dessa
referat och vi har bidragit med texter och bilagor som vi hoppades skulle belysa
olika fragor som vi menade att man under arbetet hade anledning att bli informe-
rad om eller ta stéllning till. Att vi pa detta sitt skulle bidra till processen har varit
en grundtanke med vart bidrag till projektet.

Vi kallar darfor vart uppdrag en formativ utvirdering. Vi har inte fungerat som
“flugor pa viaggen” som osynliga observerat vad som hént. Vi har aktivt sokt
medverka till att belysa de fragor och andra resonemang som vi uppfattat att del-
tagare och styrgrupp har brottats med. Vi har uppfattat att vart arbete skall med-
verka till att personer i omviérlden i sina olika roller kan ta stéllning till projektet.

Vi har dérvid sett som vér roll att med vara ingripanden medverka till att det som
formas i processen kan knytas till erfarenheter, férhdllanden och kunskaper som
finns utanfor projektet. Om sa inte sker skapas en klyfta mellan erfarenheterna i
projektet och omvirlden. Arbetet kan ocksa leda in i orealistiska, irrelevanta och
osakliga resonemang. Vara ingripanden har ocksa syftat till att hjédlpa deltagare
och projektledning att orientera sig i forhallande till de stéllningstaganden om
projektet som var kommande utvirderingsrapport kan ge underlag for.

Pa samma sitt som projektet drivs inom ramen for ett interaktivt och formativt
tillvagagangssitt sa &r detta fallet med den formativa utvirderingen. Deltagarna
kan I6pande paverka var syn pa projektet och det man kommer fram till och vi
kan paverka deltagarna genom att visa vad vi ser som viktigt att ta hdnsyn till. Det
ar 1 och genom denna aktiva medverkan som det empiriska materialet vixt fram.
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Det empiriska materialet

Var procedur ér avpassad for att folja ett projekt dar man arbetar efter en interak-
tiv och ldrande strategi. Om det hade varit en utvérdering 1 ett reformperspektiv
och av ett programmatiskt projekt skulle den komplicerade utvérderingsinsats vi
arbetat efter inte ha behovts. Den ar emellertid nodvindig for att konstatera om ett
utvecklingsinriktat larande har forekommit och om dérfor en 6kad kunskap om de
fenomen det hir handlar om har vixt fram.

Vi studerar inte en process som skulle existerat om inga fordandringar i ldrande och
insikter hade intréiffat. Vi funderar istédllet pa om sadana fenomen intréffat, hur de
har blivit till och vad man kan ldra sig av det. Vara ingripanden i processen &r
dokumenterade och kan foljas. En viktig princip &r att det empiriska material fran
vilket vi i denna utvirderingsrapport kommer att dra vara slutsatser skall vara in-
spekterbart. Genom att omvérlden kan fa inblick i materialet kan de som ér intres-
serade sjdlva ta stillning till och tolka processen utifran sitt perspektiv.

Vi har dérfor i vara avslutande resonemang begrénsat oss till att analysera vad vi
menar framgar av det empiriska materialet. Var utvérdering tillfredsstéller déarfor
de krav man stiller pa action research och deltagande observation. I varje moment
av processen ddr vi deltagit finns en verifierad och validerad observation som de-
las av deltagarna och som illustrerar hdandelseforloppet och de resonemang och
andra reaktioner som detta vackt.

Projektledningen var oroliga for just inspekterbarheten. Man menade att tanken pa
att det man diskuterade skulle kunna spridas till en okénd krets kunde forsvara
samtalen och ddrmed dventyra utvecklingen i projektet. Var uppgift har diarvid
varit att sikerstélla att processen kan beskrivas for omvérlden sa rittvisande som
mojligt utan att detta skapar problem for ndgon av de medverkande. I samband
med att dokumentationen sints till deltagarna har vi dérfor alltid begért forslag pa
synpunkter och revideringar samt en bekriftelse pa att man accepterar att doku-
mentationen gors publik.
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Utvdrderingen

Fragan om mothall

Den drivande kraften i utvecklingsprojekt som bygger pa samtal &r att man i
samtalen moter motstand genom att ta del av avvikande meningar. Detta dr en del
av de procedurer som man inom forskningen anser medfor ett utvecklingsinriktat
larande. Eleverna maste utmanas (Larsson 1995;1996).

Deltagarna och de erfarenheter man gor pa hemmaplan dr dédrvid det mothall som
man i dessa projekt ser som det mest viktiga. Det finns emellertid ocksa ytterliga-
re mothall som kommer utifran — ndmligen det som sdgs i samtal som pagar om
liknande fragor i sammanhang utanfor projektet. Det speciella sammanhang som
vi som utviérderare av projektet dr insatta i och kan referera till dr den diskussion
som pagar inom forskarsamhdllet.

V1 har inte haft anledning att fungera som konsulter eller handledare. Vi har inte
nagon gang haft syftet att vara ingripanden skall ’fa deltagare och projektledning
att....”. En viktig princip har varit att de maste ha valfrihet att vélja hur de vill
agera och vilken riktning de tycker processen skall ta. De maste emellertid fa
mothall. Det &r viktigt att dessa ingripanden for upp fragor som det kan finnas
anledning for deltagarna att vervéga och ta stéllning till.

Vara faktiska ingripanden i form av foredragningar och dokumentationer framgér
av det empiriska materialet. I denna rapport redovisar vi ocksa vilka 6vervigan-
den och vilken kunskapsbas vi har byggt vara ingripanden pa. Forst med hjilp av
denna bakgrund menar vi att en utomstaende observator och ldsare kan bedoma
processen och ta stédllning till hur det blev som det blev nidr man gjorde som man
gjorde och vilka sociala mekanismer och svarigheter som dérvid visat sig.
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Denna sida har med avsikt ldimnats tom for dubbelsidig kopiering
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Den forsta problematiken
OHALSANS ROTTER

Vara ingrepp i processen har byggt pa vad vi sett i forskning och annan litteratur
om de fragor som man i projektet tiankte sig behandla. Litteraturen om ohilsan i
arbetslivet 4r omfattande. Vi har darfor begrénsat oss till att lagga vikt vid vissa
resonemang och trender som vi menar dr sa grundlidggande att de inte kan forbigas
under ett arbete som detta. Aven om man inte skulle halla med om vissa forskares
och forfattares argumentation sa menar vi att man i resonemang om ohélsa inte
kan forbiga dessa.

Vi har 1 denna rapport huvudsakligen valt att referera till forfattare som inte bara
gjort specifika studier utan som ocksa haft ambitionen att sammanfatta en stor
méngd forskning och andra texter for att belysa de fragor de tar upp. Vi utgar
framst fran Harald Gatus rapport “Hallbara Arbetsplatser” (Gatu 2003) och fran
vart arbete tillsammans med Arbetsmiljoverket (Arbetsmiljoverket 2002a. 2002b
och Hane och Wennberg 2004a) och for Landstingsforbundet (Hane och Wenn-
berg 2004b).

Utslagningen har dndrat karaktar

Utslagningen har @ndrat karaktér. Det &r inte lingre enbart fraga om arbetsskador
av den gamla sorten. Vi moter 1 dag en utslagning bland de duktiga, de engagera-
de och de kunniga som vi tidigare inte varit med om. Vi méter utslagna som velat
fordndra verksamheten. Vi moter bland de utslagna sadana som tar ansvar. Vi
moter utslagna som har haft idéer och vi moter utslagna som pa sin arbetsplats
statt for kreativiteten. Bland de utslagna finner vi numera ocksa dem som fortfa-
rande dr unga och entusiastiska.
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Vi kan dirfor inte langre hdvda att det handlar om bristen pa kraft och uthallighet
eller pa att de utslagna skulle vara speciellt sarbara. Det handlar heller inte om
vilja och ambition. Det &r inte nagot fel pa karaktdrsdragen. Det verkar istillet
handla om en bristande matchning mellan arbetslivets forhdllanden och individens
mojligheter att skapa sig en rimlig tillvaro i detta. Harald Gatu illustrerar detta
forhallande vil i sin inledning till skriften ”"Hallbara Arbetsplatser” (Gatu 2003).

Gatus berittelse fordndrar synen pa vad som é&r en délig arbetsmiljo. Forr kunde
vi, ndr det géllde den psykosociala arbetsmiljon, leta efter sarbarheter hos indivi-
den. Nu kan vi konstatera att de som forr blev utslagna inte var annorlunda 4n folk
ar mest. Ocksé de kunde betraktas som duktiga, engagerade, ansvarstagande och
entusiastiska: De passade bara inte in i det arbetsliv de motte. Nér vi nu moter
dramatiska och annorlunda utslagningseffekter sa visar detta inte att vi fatt nya
sarbara grupper utan att arbetslivet i sin helhet transformerats sa att utslagningen i
dag drabbar individer pa annat sitt &n forut.

Arbetslivets fragmentering

Ett viktigt skél till denna nya utslagning dr paradoxalt nog den utveckling mot ett
icke hierarkiskt arbetsliv som man sa linge strivat efter. De byrakratiska struktu-
rer och rutiner som fanns i det gamla arbetslivet har monterats ner. Mer ansvar har
lamnats at den enskilde, Man maste numera allt mer sjélv bestimma dtgérder och
sjalv planera sitt arbete. Detta har setts som onskviért.

Konsekvensen har emellertid ocksa blivit att arbetslivet har sonderdelats i sma
resultatenheter som forvéntas ha en egen identitet och agera utifran en egen eko-
nomi. Friheten hos andra skapar ocksa osikerhet och rddsla och behov av kon-
troll. Vid sidan av kraven pa sjdlvstandighet och individualisering har det darfor
vixt fram ett omfattande granskningssamhdlle. Detta styrs inte frimst av led-
ningspersoner i toppen pa hierarkier. Det domineras istillet av professionella
grupperingar och intressegrupper som vid sidan av de hierarkiska strukturerna,
bestammer riktlinjer och normer for hur arbetet skall bedrivas.
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Den forsta problematiken

Det som tidigare uppfattades som Onskvirt — ndmligen storre handlingsutrymme
och okat sjalvbestimmande — visar sig dirfor 1 dagens samhélle och med dagens
organisations- och ledningsformer skapa 6kad ohilsa. Komplexiteten dkar. Beho-
vet av kontroll blir allt storre. Tidigare undertryckta konflikter och motséattningar
mellan intressegrupper, yrkesgrupper och medarbetare manifesteras.

Det alltmer intensiva arbetslivet

Delegering och uppsplittring pa sjdlvstindiga enheter i kombination med en storre
autonomi for den enskilde har medfort stora mojligheter till kostnadsreduceringar
och effektivisering. Man har i arbetslivet varit snabb att dra fordel av detta. Vins-

terna framriknas ofta redan nér projekten ansitts. Personalreduceringar gors langt
innan de aktuella arbetsformerna och de nya rutinerna har hunnit etableras.

Efter genomfort forandringsprogram dr déarfor végen tillbaka stangd. Man far leva
med den fordndring som gjorts. Man tvingas klara verksamheten med den beman-
ning som erbjuds och skapa provisorier for att hantera eventuella missgrepp och
oldmpliga 16sningar.

Det dr denna omstéllning av arbetslivet som beskrivs av Gatu. Den leder till det
som vissa forskare kallar intensiva arbetsformer (Forslin och Kira 2000). Det dr
denna nya situation och inte de gamla vanliga organisationsproblemen som skapar
ohilsa. Det intensiva arbetet dr saledes inte framst en f6ljd av harda rationaliser-
ingar. Det har uppstatt utifran en gemensam inneboende 6nskan att bade skapa en
storre produktivitet och kvalitet 1 arbetet och storre handlingsutrymme och mgj-
ligheter till 6kat ansvarstagande hos medarbetarna.

Det programmatiska sétt man valt att genomfora forandringarna pa har gjort ett
atertag omojligt. Nu har nog denna fordndringsstrategi natt végs dnde. Den enda
16sningen nu 4r att forsta hur man skulle kunna genomfora nodvindiga forand-
ringar lika snabbt, mycket béttre och pa ett mera hilsosamt sétt. For forandringar
kommer att kréavas.
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Kraftfulla krav pa kommunernas omstéllning

Det idr inte bara de nya och nu existerande och intensiva arbetsformerna som ska-
par problem. Kommunerna pressas allt mer att minska kostnaderna. Samtidigt
Okar medborgarnas krav pa service, bedomningar och atgirder. Allt skall astad-
kommas med mindre personal. Aven om kommunerna tilldelas medel frn staten
sa dr omstdllningsarbetet inte Gver. Problemen med det intensiva arbetet kan inte
undanrdjas genom en begriansad 0kning av personalstyrkan. Det &r istéillet mycket
sannolikt att ekonomiska begriansningar kommer att tvinga fram &nnu fler omor-
ganisationer och omstruktureringar. Féarre maste standigt gora mer.

Kommunerna har trots allt under lang tid varit trygga arbetsplatser. Genom sin

offentliga karaktir har de haft mgjlighet att kompensera for 6kad arbetsloshet 1

den privata sektorn. Sa dr det inte ldngre. Man dr numera som kommunanstilld

utsatt for samma svarigheter och samma press pa att anpassa sin verksamhet till
omvirldens krav som den privata sektorn.

Det kommer dessutom att krivas en allt hogre kompetens pa néstan alla kommu-
nala omraden. Utrymmet for att sysselsitta personal som inte passar for arbetet
blir allt mindre. Omsittningen maste bli storre samtidigt som mojligheterna att fa
en ny forsorjning om man maste sluta sitt jobb i kommunen blir allt mindre. Dir-
for okar osékerheten, ovissheten och otryggheten infor framtiden numera ocksa i
den kommunala verksamheten.

Taylorismen &r pa vig tillbaka

Nar varor och tjdnster skall levereras pa sa kort tid som mojligt, nér arbetsplatser-
na omorganiseras med krympande bemanning, nér uppgifterna blir allt mer kom-
plexa och nir de forvintade effekterna pa samhéllets problem uteblir sa vinner
paradoxalt nog taylorismen ater insteg pa manga arbetsplatser.
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Den forsta problematiken

IT okar dérvid inte alltid sjdlvstidndigheten. Ny informationsteknik okar istéillet
mojligheterna till direktstyrning, allt battre och mer detaljerade uppfoljningssy-
stem, en utokad kvalitetssékring och en fortgaende standardisering. Ofta &r de
forhallanden som skapas dn mer ohdlsosamma for individen eftersom man inte har
tillgang till det kollektiv i arbetet som kunde vara en buffert i industrisamhéllet.
Denna utveckling underlittar ocksa sa kallad "outsourcing”, det vill séga att
tjansten lamnas ut pa entreprenad. Det dr littare att skapa enkla monotona och ltt
uppfoljningsbara uppgifter vilka kan kontrolleras pa distans.

IT kan saledes, om den anvénds olampligt, medverka till en 6kad stress, monotoni
och hojd arbetstakt. Vi kan forvénta oss att denna utveckling kommer att drabba
allt fler personer. Samtidigt som verkstadsindustrins arbete numera alltmer kom-
mer att handlar om Gvervakning av automatik sd kommer tjénsteindustrin och
darfor ocksa de kommunalt styrda verksamheterna att behova kimpa mot den
taylorism som under manga ar har varit verkstadsindustrins gissel.

Att mota sociala fordndringar

Till detta kommer att Sverige om nagra ar kommer att lida stor brist pa arbetskraft
— sarskilt pa det kommunala omradet. Vi maste helt enkelt fa fler i arbete samti-
digt som de ekonomiska resurserna sitter stopp for den personalokning som maste
till. Vi star saledes inte bara infor ett gigantiskt bemannings- och rationaliserings-
problem utan ocksa infor kravet att radikalt &ndra kommunernas finansierings-
strategier och vara basala trygghetssystem.

Samtidigt vet vi att om den grundliggande kommunala servicen pa viktiga omra-
den forsamras sa kommer den sociala noden, diskrimineringen, utslagningen och
fattigdomen att 6ka med alla de problem och nya arbetsuppgifter f6r kommunerna
som detta for med sig.

Vi har utover detta redan nu omfattande svarigheter att i praktiken hantera fragor

som beror alla de nya svenskar vi fatt. Vara grianser har 6ppnats for vissa nya livs-
stilar, exempelvis kriminalitet, som formas i och genom nétverk och som visar sig
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vara synnerligen destruktiva for dem som anammar dem. Vi kan heller inte lingre
pa grund av EU bibehalla var alkoholpolitik. Droger flyter fritt ver grianserna.
Drogrelaterade problem och sjukdomar kommer dérfor att 6ka vilket naturligtvis
kommer att paverka det arbete som maste bedrivas i vara kommuner.

Storre klyftor

Problemen med en minskande skattekraft i en del kommuner kommer inte att for-
bittras enbart genom att konjunkturen 1 Sverige véinder. Allt fler arbetstillfdllen,
sarskilt i de mindre kommunerna, flyttar utomlands. Antalet mindre foretag som
skulle kunna kompensera for detta minskar. Kapitalrorelser gor att en 6kad till-
vixt i makroekonomin inte medfor att alla i Sverige far 6kad kopkraft och att alla
kommuner far storre skattekraft. En 6kad tillvidxt i makroekonomin verkar numera
istdllet ytterligare forstiarka de sociala klyftorna bade mellan grupper av ménni-
skor och mellan olika regionala enheter.
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Den andra problematiken
INTEGRERING VERKSAMHET ARBETSMILJO

Att man viljer samtal som arbetssitt i detta projekt dr helt kongruent med den
problematik som nu véxer fram nér det géller integrering av verksamhet och ar-
betsmiljo. Den integrering som behdvs verkar ndmligen inte vara ett organisato-
risk utan ett sprakligt problem. Fragan &r hur man i gemensamma analyser pa oli-
ka nivaer ocksa kan uppmérksamma de ohélsorisker som olika 16sningar och for-
slag kan medfora. Grunden for denna sprakliga svarighet &r forekomsten av tan-
kestilar som utgar fran exponering snarare én engagemang

Vi kunde 1 boken ”Samtal med arbetsterapeuter” (Hane och Wennberg 2002) syn-
liggora tva helt olika typer av samtal om arbetsmiljon. De var diametralt motsatta
varandra. Vissa forhallanden som analyserades som en “’god arbetssituation” visa-
de sig kunna innebéra stora risker for frustration och utmattning. Sjéalvklart var de
tidigare analyserna ocksa i viss mening “sanna”. De stimde pa de forhallanden
som tidigare fanns i arbetslivet. Problemet var sdledes inte att analysen var “fel”.
Problemet var att den var for ytlig. Dessa forytligade analyser och datainsamling-
ar gjorde att viktiga forhallanden i arbetslivet, som medforde att medarbetare
’gick i vdggen”, inte kunde synliggoras och diskuteras pa ett konstruktivt sitt.
Vissa grunder for dagens ohélsa osynliggjordes.

Sprakets roll

Att pagaende diskurser (sa som man resonerar) pa detta sitt kan dolja viktiga
aspekter av tillvaron dr ett kiant fenomen. Vi vet sedan lidnge att sprakbruket for-
mas av de dominerande grupperna i samhéllet utifran sadant som de anser av vikt
att uppmirksamma. Det som inte ingar i den diskurs som pagar i de dominerande
grupperna uppmérksammas inte. Sadana fakta och intressen kan dérfor inte foras
fram i debatten. Den forste som pekade pa detta forhallande var Kant (1783).
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Han menade utifran den tidens upplysningsideal att médnniskan maste ta sig ur sin
egen omyndighet. Denna omyndighet var enligt Kant sjalvforvallad. Man maste
enligt Kant sluta att okritiskt lata sig ledas. Man maste ta egen stidllning. Genom
Kants resonemang formades bilden av ménniskan som en sjélvstindigt tinkande
och handlande aktor. Detta &r en sjélvbild som alltmer utvecklats i vart visterlands-
ka samhille. Den &r nu sa dominerande att mojligheterna att rittvisande analysera
sociala situationer utifran ndgon annan utgangspunkt &r i stort sett obefintliga.

Behovet av att gora revolt mot existerande fortryckande forestéillningar och norm-
system blev akut i samband med forsta virldskrigets omvélvande héndelser. Den
unga generationen kunde efter vérldskriget med egna 6gon och genom egna upp-
levelser konstatera att de blivit lurade av den tidens auktoriteter och att dessa ver-
kade enbart i egen sak. Flera olika idésystem och ideologier som hade pretentio-
ner pa att ersitta de gamla véxte fram. Grunden for alla dessa system sades vara
att garantera individens réttigheter att tinka och handla fritt. Sjdlvklart fanns det
ocksa i denna turbulenta tid motkrafter i olika fascistiska, rasbiologiska och tota-
litdra idéer som hiimtade sin néiring i de tidigare traditionerna.

Under 1900-talet brottades man séledes med forsok att skapa ideologier och sam-
héllsformer dér griansdragningen mellan hédrskande och behirskade kunde hanteras.
I dessa resonemang vixte det fram en helt annan riktning som kallas den “kritiska
teorin”. Denna pekar pa att det inte &r ideologin som sadan som &r nyckelfragan.
Osynliggorandet av aktoren uppstar genom sjélva spraket. Dominerande grupper,
hur aktningsvirda deras ambitioner 4n &r och hur ritt de dn kan ségas resonera, ska-
par alltid tanketvang och tankestilar som blockerar framvéxten av autonomi. En
aktuell genomgang av de organisationsfragor som da berdrs, och som knyter an till
tanken pa individen som autonom aktor har gjorts av Alvesson (2003).
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Fran exponering till engagemang

Den utveckling som var sjélvbild tagit i var tid leder in i att det upplevs onskvirt
att ta makten Over sitt eget liv och klandervirt att inte gora det. Arbeten ddr man
enbart utfor rutinméssiga uppgifter och tvingas att oreflekterat underordna sig
regler och beslut har alltid funnits. Skillnaden &r att den person som i dag pa detta
sdtt later sig hunsas och inte formar vara autonom kénner sig misslyckad.

Den positiva sidan av saken &r att detta gor att man pa ett annat sitt dn forr enga-
gerar sig i sitt arbete och vill gora ndgot meningsfullt av det. Man exponeras inte
for déliga arbetsforhallanden — man gar in i dem. Att pa det sdtt man gjorde forr
engagera sig i att skydda anstillda for risker genom yttre atgédrder och begrins-
ningar blir allt svarare i en tid dér individen anser sig behdva att sjélv ta pa sig ett
allt storre ansvar for vad som hédnder denne.

Utvecklingen leder fram till tva typer av resonemang som &r i motsittning till var-
andra. I det ena resonemanget lever man kvar i en forestdllning om mojligheten
att skapa rimliga och goda system och riktlinjer som skyddar individen fran faror
men som samtidigt alla maste folja. I den andra inser man omdgjligheten i denna
ambition da den fornekar minniskan som sjélvstindig och unik aktor, som sjdlv
tar stdllning och som gor egna val och letar dérfor efter andra alternativ att forsta
och beskriva arbetslivets ohédlsoproblem.

Den ena linjen bygger pa horsamhet, uppslutning, lydnad och dominans som en
grund for styrning och samordning. Den andra linjen bygger pa att styrning och
samordning inte kan astadkommas utan aktiv medverkan av dem som paverkar
skeendet. I denna senare linje dr dialog och kommunikation avgdrande for att ska-
pa den styrning och samordning som maste till.
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Det paternalistiska sprakbruket

Det styrnings- och samordningstinkande som vi i Sverige sedan léange varit in-
doktrinerade i kan sdgas vara paternalistisk. Vilfardsstaten bygger pa en folk-
hemsideologi dér dverheten ofta anser sig veta bést. Relationen préglas av en be-
skyddande — och didrmed girna — passiviserande attityd. Vilvilligheten &r alltid
enkelriktad. Den som &r ’svagare” uppfattas vara i behov av skydd, upplysning,
utbildning och ledning. Déarfor passar exponeringstanken vél in 1 denna forestall-
ningsvirld. Hur den ideologiska grunden for Folkhemmet byggts upp och lett till
ett paternalistiskt sprakbruk som tillimpas &n i dag redovisas i Annika Hérne-
stams m fl antologi ’I vanmaktens spar” (1999).

En intressant observation i denna typ av arbeten &r att 6verhet och understéllda
formar samma sprak. De understidllda kommer saledes att se sig som bidragstaga-
re, hjélptagare, i beroende av skydd och stdd etc. I samtalen formuleras séledes
sentenser som att det dr viktigt att ménniskor behover bli ”sedda och horda” — da
framst forstas av "6verheten” — och att de behover stérka sitt sjalvfortroende. Det
officiella samtalet om arbetsmiljon har dérfor varit inriktat pa att observera “de
svaga”. Man kan dérfor inte se att de berdrda ocksa kan definieras som aktiva,
duktiga och engagerade.

Den ideologiska positionen att forma de miktiga att respektera och ta hiansyn till
de svaga har lang tradition och djupa rotter. Den gér att spara till 1800-talets slut
och sammanfaller med de stromningar som da priaglade Europa. Stora delar av
vad som da i Sverige byggdes upp av olika institutioner, trygghetssystem och re-
gleringstexter finns fortfarande kvar.

_44 —



Den andra problematiken

Skillnaden mellan bristande motivation och uppgivenhet

Ett sétt att illustrera sprakets betydelse dr att referera tva olika resonemang. Ett
som analyserar problemen utifran ett paternalistiskt perspektiv och ett som tar
fasta pa aktorsperspektivet.

Projektledningen har i detta projekt exempelvis ofta framfort asikten att skapandet
av ndtverk dr ett sitt att stimulera deltagarna till nytdnkande och 6ppna upp nya
alternativ for dem. Det har sagts att man behover triffa varandra for att utbyta
erfarenheter, fa del av nya metoder och ta vara pa goda exempel. Manga tréffar
bygger ocksa pa att ordna det sa att deltagarna ges tillfille att ta del av sadant
projektledningen ser som virdefullt for dem att ta del av. Sjdlvklart &r detta goda
ambitioner som ingen kan ha nagot att klaga pa — men dnda.

Ett underliggande resonemang &r trots allt att aktiviteterna ordnas for att deltagar-
na sjilva inte tar, eller kommer att ta initiativ till det. De behdver hjilpas till det.
De maste fa ett bidrag till den utveckling de dr i behov av. Man antyder ddrmed
indirekt att en viss passivitet, okunnighet, brist pa kontakter och bristande moti-
vation hos deltagarna skulle vara ett problem. Vi menar att spraket hir kan be-
grinsa tanken. Analysen kan vara ritt men den kan énda vara sprakligt olamplig.
For att illustrera detta skall vi hir forsoka beskriva samma forhéallanden i ett ak-
torsperspektiv.

Vi tar de outtalade antaganden om passivitet, okunnighet, brist pa kontakter etc.
som exempel. Nédr man utifran ett 6verhetsperspektiv — exempelvis bland finansia-
rer, intressenter, projektledningar etc — oroar sig for forekomsten av passivitet och
bristande engagemang sa dr det viktigt att skilja mellan bristande motivation och
uppgivenhet. Bristande motivation ir en analys som hor till de paternalistiska re-
sonemangen. Det dr nagot som understilla regelbundet drabbas av och som man
som Overhet har problem med.

Uppgivenhet och liknande reaktioner, som exempelvis frustration, kan man
emellertid forsta forst om man uppfattar att de berérda personerna dr aktdrer som
engagerar sig i ett skeende och strivar mot nagot. Ser man passiviteten som en
brist pa motivation sa blir 1dsningen att etablera nagot som “injiserar” motivation i
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personerna. Ser man passiviteten som en foljd av personernas eget engagemang 1
nagot kan man komma till helt andra slutsatser.

Det kan exempelvis uppsta allvarliga problem for en person som engagerar sig i
nagot som inte leder till framgang. Den framgang man onskar kan vara av olika
slag. Det kan handla om att komma till tals med viktiga andra. Det kan handla om
att komma till rédtta med viktiga fragor. Det kan handla om att komma till sin rétt i
olika resonemang eller gemensamma arbetsuppgifter. Nidr man inte lyckas med
detta uppstar frustration. Frustrationen &r inte enbart en f6ljd av yttre paverkan
utan lika mycket av en kénsla av att de anstringningar man gor dr fruktlosa. En
annan liknande reaktion &r besvikelse. Vad man trott pa och har lagt energi och
entusiasm pa kan ha visat sig vara orealistiskt eller har forkastats av omvirlden.
Om man i dessa situationer anser sig mota ooverstigliga svarigheter och problem
ar det en naturlig och sund reaktion att ge upp.

Som aktor har man séledes all anledning att ta stéllning till om man skall engagera
sig i nagot eller inte. En viss passivitet kan vara mycket rimlig och forklarlig. Har
man déliga erfarenheter eller manga andra engagemang och problem att handskas
med sa finns det ofta ingen anledning att engagera sig i nya forslag — hur goda de
an forefaller vara pa ytan. En sadan passivitet kan inte brytas genom mera ”’sti-
mulans”. Alla forsok att ”peppa upp”, erbjuda storre fordelar, engagera och moti-
vera skapar snarare mer motstand dn mindre och gor livet svarare for den som
berdrs. Bristande motivation och uppgivenhet dr saledes inte samma sak.

Spraket som en blockering

I en alltmer nétverksliknande struktur blir det viktigt att skapa styrning och sam-
ordning genom kommunikation. Det &r da sjdlvklart att en viss anviandning av
spraket kan osynliggora viktiga arbetsmiljorisker och gora att de inte gemensamt
kan uppmirksammas. Sprakbruket kan darfor gora det omgjligt att fora upp vissa
aspekter till analys och diskussion. Att sadana blockeringar forekommer i alla
samtal dr vél kartlagt i forskningen (Alvesson och Deetz 2000, Alvesson 2003).
Det dr ocksa vil belagt att kunskapsbildning ér en spraklig process (Rosen-
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gren 2002). Vill man komma &t ohélsan sé dr det viktigt att i en vérld dér sjalv-
kénslan formas genom att man kénner sig som herre 6ver sina handlingar inte
forstirka paternalistiska resonemang.

Det dr séaledes inte likgiltigt vilka resonemang som kommer att foras i ledningen
som ett resultat av detta projekt. Det dr viktigt att sidana resonemang inte bygger
pa ett paternalistiskt perspektiv och en foraldrad syn pa arbetslivet. Om sddana
resonemang blir resultatet av detta projekt kan detta forsdmra insiktsfulla medar-
betares mojligheter att fa till stind en genomgripande diskussion om verksamhets-
och ledningsprinciper som leder till ohélsa. De kan konservera oldmpliga struktu-
rer och paverka styrning och samordning negativt.

47 —



Denna sida har med avsikt ldimnats tom for dubbelsidig kopiering
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Potentialen

Projektet fokuserar styrning och samordning som en strategisk och delvis out-
nyttjad resurs i arbetet att forbdttra arbetsmiljo och hdlsa i kommunerna. Avsik-
ten att samordna den interna och externa verksamhen medfor ocksa krav pa att
soka integrera olika aspekter av arbetsmiljo och hélsa i kommunernas och for-
valtningarnas verksamhetsplaner.

(Ur projektbeskrivningen for projektet Styrning och Samordning for Friskare
Kommuner)

Av de tva foregaende avsnitten framgar att det enligt var uppfattning inte fanns
nagon brist pa omraden for deltagarna i projektet att ge sig pa och tillsammans
utforska. Vi dr ocksa sékra pa att vi inte i var redogorelse av problematiken kun-
nat tdcka alla tankbara omraden som skulle ha kunnat penetreras. Den fraga som
maéste stillas dr om det antagande som man gjort i projektbeskrivningen hller. Ar
den problematik som finns av en sadan natur att den kan paverkas, och dess de-
struktiva konsekvenser mildras, genom en foridndrad styrning och samordning. I
véra ingripanden maste vi darfor stilla diskussionerna i projektet i relation till vad
vi vet om modern styrning och samordning.

Vi bygger i detta fall huvuddelen av var kunskapsplattform pa den rapport av Ma-
ria Blomgren och Kerstin Sahlin-Andersson (2003) som vi tidigare refererat till.
Denna behandlar ledning av sjukvardsverksamhet. Vi anser emellertid att slutsat-
serna dr vél tillimpliga pa kommunal verksamhet. Vi bygger ocksa resonemangen
pa vart arbete tillsammans med Forsvarsmakten om de pedagogiska aspekterna av
det nya insatsforsvarets organisering och ledande (Forsvarsmakten 2004 a, b). Vi
bygger ocksa pa samlingsvolymen “The Northen Lights — Organization theory in
Scandinavia” som redigerats av Barbara Czarniawska och Guje Sevén (2003).
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Vad ér problemet?

Ett vanligt resonemang nér nagon drabbas av sjukdom eller ohilsa ar att det
framst dr ett individuellt problem. Genom en sadan strategi begréinsas diskussio-
nen till att det dr individens privata férhallanden eller beteende som &r orsaken.
Diérmed kan man begrénsa analys och resonemang till vad man skall géra med
”individen” . Man kan da bortse fran de effekter som de tillimpade styr och sam-
ordningsformerna kan ha orsakat.

Sjalvklart hinger det ocksa pa individen. Denne ér ju del av situationen. I de flesta
studier forkastar man emellertid den typ av forenklade forklaringar som lidgger
ansvaret pa individen. Man konstaterar pa samma sétt som man gor i projektpla-
nen att en olamplig organisering och bristande ledningsarbete i manga fall leder
till och forstéarker ett onodigt lidande 1 form av ohélsoproblem och sjukdom.
Mycket talar for att detta 1 sin tur dessutom leder till bristande effektivitet.

Om man ér fast i en modell som ser ohilsa som f6ljden av exponering ser man
atgiarder som har med styrning och samordning att gbra som nagot overgripande.
Den fraga man ser som relevant att besvara dr da om existerande ohélsa dr ett ge-
nerellt problem. Om exponeringen gor att enbart nagra fa drabbas blir det litt ett
individuellt problem. Det dr emellertid sdllan man numera kan identifiera enstaka
faktorer som gor att en “exponering” leder till att man karaktérisera exponeringen
som ett for alla berdrda generellt problem. Dérfor kan problemen osynliggoras.

Maénga i en kommun mar forstas utomordentligt bra och har inget problem med
sin forsorjning och sitt arbete. Problemet som Harald Gatu (2003), och stora delar
av fackforeningsrorelsen pekar pa, dr inte att vi generellt sett mar daligt &ven om
statistiken kan visa pa okade sjukskrivningar och sjuktal. Vad de istillet pekar pa
ar det faktum att det &r ett gemensamt problem att det finns enstaka anstillda och
medborgare som inte mar bra och drabbas av ohilsa. Manga mar daligt men av
olika orsaker och forhallanden.

Oron forstiarks av att man inser att vem som helst kan drabbas. Man far ocksa in-

trycket att utvecklingen gar at fel hall. Fler verkar drabbas. Mgjligheterna att fa
rehabilitering och ekonomiskt stod forsdmras. Arbetsmarknaden blir alltmer kérv.
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Inte ens mycket vilutbildade och duktiga personer verkar kunna fa forsorjning.
Det verkar allt svarare att pa egen hand paverka sin situation. Regler och bestam-
melser ldgger hinder 1 vigen.

Det dr utan tvivel sa att dagens organiserande och ledningsarbete inom avgriansade
omraden skapar storre produktivitet och effektivitet och berikande arbeten &n forr.
Problemet tycks vara att denna utveckling samtidigt tycks medverka till att allt
fler mar daligt och att klyftorna i samhéllet 6kar. Vad spelar da styrning och sam-
ordning for roll i detta drama?

Vad betyder organisering, styrning och ledning?

En grundlidggande fraga som manga forfattare tar upp ar vad man skall mena med
organisering och ledning. Ledning beskrivs vanligen som att styra, kontrollera, ta

ansvar for och foretrida verksamheten — i detta fall kommunen. Vem och vad som
ar ledning bestams av vad som i verksamheten och samhillet uppfattas som legalt
respektive legitimt.

Vissa personer utses formellt till ledare och ledning. Ddrmed har de legal ritt, och
ett formellt ansvar, att utva vissa funktioner och ta vissa beslut. Samtidigt kan
de, och kanske ocksa andra, av omvérlden uppfattas som mer eller mindre legiti-
ma foretriadare for en verksamhet. Vad de sdger har betydelse och behover tas pa
allvar. Vad andra séger ges inte samma vikt.

Denna dualism gor att man 1 forskningen inte gérna kopplar ledning till begreppen
chefsskap och ledarskap. Detta forvirrar ofta analyserna. Man brukar istéllet ge
begreppet ledning en bredare betydelse (Blomgren och Sahlin-Andersson 2003).
Man brukar se ”ledning” som hela det system av personer, grupper, verktyg,
strukturer och regler som uppfattas som ansvarigt for att verksamheten bedrivs
som den gor. Ndr man i projektet talar om ledning sa kan man darfor mycket vil
se den grupp som i nitverket representerar sin kommun som en del av ledningen.
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Man behover saledes inte heller begridnsa ledningen av projektet till vad projekt-
ledningen gor. Ledningen kan sédgas bestd av bade projektledare, styrgrupp, in-
bjudna experter, inflytelserika deltagare och hela det system av administrativa
rutiner kring projektet som man byggt upp. Ser man ledningsfragan pa detta sétt
sa dr det uppenbart att ledningen har betydelse for vad som hiander — bade i pro-
jektet och i kommunen.

Begreppet organisation — det vill siga det som ledningen leder — &r mer svarfang-
at. Den svarighet som de flesta forskare pekar pa ar att arbetslivets transformation
gjort att de gamla och invanda organisatoriska avgransningarna inte &r relevanta
langre. Fordndringar har genomforts for att tydliggora sjalvstandighet, ansvar och
identitet hos enskilda enheter. Dessa sjédlvstiandiga enheter forvintas som en foljd
av denna decentralisering (jJamfor med inforandet av resultatenheter) skapa sig en
egen identitet och ofta ocksa ett eget kompetens- och kunskapsomrade.

Denna utveckling har inte skett tillfdlligt. Man har istéllet i allménhet aktivt arbe-
tat fOr att skapa dessa sjdlvstdndiga enheter och att de gamla fasta arbetsméssiga
grianserna skall upplosas. I den man dessa trots allt finns kvar i form av Forsak-
ringskassa, Arbetsformedling, Landsting etc. har man med olika konstruktioner,
som exempelvis olika samarbetsorgan forsokt frimja samarbete dver grinserna.

Man har ocksa stott utvecklingen av IT-baserat arbete och IT-baserade aktiviteter.
Detta har medfort att allt fler kan arbeta individuellt vilket 1 sin tur ytterligare di-
stanserat individen fran det arbetsliv vi tidigare varit vana vid. Nar man sedan
behaller gamla organisatoriska grénser och rutiner som bygger pa att dessa finns
sa skapas allt mer komplexa arbetsrelationer.

Man kan exempelvis mycket vil ha en gemensam arbetsplats men dnda inte ar-
beta tillsammans. Man kan ocksa arbeta tillsammans utan att nagonsin triffas ge-
nom att arbetet gors 1 virtuell kontakt med personer som finns i helt andra enheter
och i andra organisationer pa langt avstand fran en sjilv bade geografiskt och
kulturellt (D66s m.fl. 2001).

Dessa nya individualiserade arbetsformer skapar dérfor speciella arbetsméssiga
nédtverk som inte dr identiska med de formella organisatoriska grianserna (Hansson
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2001 och Stymne 2001). I dessa nétverk ingar numera i allmédnhet ocksa olika
typer av intressenter som inte deltar i arbetet och klienter for vilka arbetet utfors.
Den enkla avgrinsningen mellan kund och leverantor upphévs. Natverket kan
bestd av engagerade innevanare i kommunen, frivilligarbetare, vardtagare, forald-
rar, elever och anhériga.

Den arbetsméssiga gemenskapen, riktad mot att producera nagot visst for en given
kund, blir snarare ett undantag dn en regel. Det arbetsliv som kan beskrivas i ter-
mer av hierarkier som leds av formella chefer vilka har full kontroll dver arbetet
finns inte ldngre.

Om nitverk

Man brukar ibland sdga att nagot dr organiserat som ett nitverk. Detta leder tan-
ken fel. Natverksbegreppet beskriver egentligen inte en specifik organisations-
form. Inom forskningen blir man allt mer 6verens om att beskrivningen av nagot
som ett ndtverk bara innebdr att det forekommer horisontella relationer mellan
sjalvstiandiga personer eller enheter som inte besitter nagra formella maktmedel
Over varandra.

Skall man analysera arbetsformer och samarbeten utifran vad som skall goras ar
det ofta ldmpligare att tala om mikrosystem som tillsammans bildar det stora sy-
stemet. Varje mikrosystem formar ett intensivt och arbetsméssigt samarbete inom
sig medan nétverk kan besta av kontaktytor av ett annat slag. Man talar exempel-
vis om professionella nétverk didr man i forsta hand inte arbetar tillsammans.

Vid sidan av kontaktméssiga nétverk och arbetsinriktade system finns dessutom
olika myndigheter och intresseorganisationer som ser som sin huvudsakliga upp-
gift att paverka resonemangen i nédtverken och pa olika sitt reglera och kontrollera
arbetet i systemen. Det finns ocksa en midngd grupperingar som enbart arbetar
med spraket och som bara indirekt paverkar vad som gors.
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Slutsatsen av forskarnas analys &r att de gamla formella grinserna och de ekono-
miska strukturerna numera i allménhet saknar betydelse for resultat och kvalitet.
Arbetsplatsen dr emellertid viktig for individens identitet och for dennes relationer
till samhdllet i sin helhet. Arbetsplats- och arbetstagarbegreppet som det anvénds 1
Sverige reglerar ndmligen individens formella status, dennes forsorjning och eko-
nomiska situation. Det begrinsar dirmed ocksa individens mojligheter att verka
effektivt i de arbetsmissiga system denne dr medlem i. Nétverksstrukturen gor
den svenska synen pa forhallandet mellan individ och samhélle synnerligen kom-
plex och svarbegriplig — bade for individen sjélv och for dennes omvirld.

Nir dalig organisering skapar ohélsa

Sjalvstandigheten och nétverksrelationerna skapar en mangfald av nya beroenden,
professionella ambitioner och arbetsforhallanden. Manga bestammelser och di-
rektiv gar pa tvéirs mot varandra. Olika ambitioner hos olika grupperingar och
system som individen maste verka i dr svara att forena. De atgérder som vidtas av
en part kan komma i konflikt med en som vidtas av en annan. Det skydd mot sa-
dana konflikter som den gamla organisationsstrukturen innebar har uppldsts.

Individen &r i det moderna samhallet mer utsatt &n i det gamla. De problem denna
utsatthet medfor kan inte motverkas pa det konventionella séttet som byggde pa
existensen av fasta organisatoriska strukturer och mojligheter att fa inflytande
genom direktiv och befallningar. Detta stiller storre krav pa att omvirlden forstar
hur ohilsan uppstar och under pagéende processer kan paverka situationen. Hur
dessa processer organiseras och struktureras har stor betydelse men man kan i
dessa fall inte anvénda sig av ett konventionellt organisatoriskt perspektiv.

De samordnande och integrerande processer som man behdver fanga i ett nét-
verksperspektiv dr ndamligen helt annorlunda 4n de man vant sig vid att hantera i
ett hierarkiskt perspektiv dir grianserna var klara och gemenskapen redan definie-
rad (D66s m fl1 2001; Hansson 2001).
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Potentialen

Sarskilt allvarligt dr det om ledningen” har en bristande formaga att styra pa det
indirekta sitt som i dag dr nodvéndigt. Genom att tro att man kan styra pa det
gamla vanliga sittet kan ledningen genomfora atgiarder som dr daligt anpassade
till natverksstrukturen och som dérfor far motriktad effekt.

Med en sadan ledning upplever medarbetarna att utvecklingen driver ivag. Man
konstaterar att ingen kan ta tag i fragorna. Man tycker att det saknas mojligheter
att fi en oroande utveckling pa ritt kol. Atgirderna forandrar situationen #n hit
och @n dit. Som nagon sade — utvecklingen gar fram och tillbaka med stormsteg.
Detta skapar forstas bade forvirring och osikerhet och bidrar till ohélsan.

Nir styrningen gar fel

Det dr inte bara genom dvergripande atgédrder som ledningar kan skapa ohilsa.
Man maste numera allt oftare ingripa direkt i skeendet d&ven om detta forkastas i
konventionella organisationshandbocker. En bristande forstaelse hos ledningen
for de praktiska konsekvenserna av sadana ingrepp kan orsaka stor frustration och
ddrmed ohilsa hos enskilda befattningshavare. Inte for att de gors utan for att de
utgar fran felaktiga och orealistiska utgangspunkter.

Ledningens okunnighet rapporteras exempelvis ofta leda till att medarbetare upp-
lever att de tvingas genomfora atgédrder de inte tror pa eller som enligt deras upp-
fattning bygger pa ogrundade antaganden och 16sa resonemang vilket okar deras
stress och frustration (Thunborg 2002).

Sarskilt vanligt dr just detta problem bland mellanchefer. Manga chefer kommer i
kldam nér de stills infor kravet att handla “politisk korrekt™ och folja konventio-
nella riktlinjer. I deras virld &r det just sddana atgédrder som de vet kommer att
forvirra situationen. Hur de @n viéljer att handla blir det fel. Skulle de handla kon-
sekvent med den egna uppfattningen skulle de riskera att bli anklagade for att inte
gora vad som forvéntas av dem. Skulle de f6lja givna direktiv sd kan de av sin
narmaste omvérld anklagas for daligt chefsskap.
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Nér kunskapsutvecklingen inte racker till

Ett sérskilt ohdlsoproblem uppstar i situationer diar medarbetare och chefer upple-
ver att de inte duger. Detta har inget med sjdlvfortroende att gora. Det ér i1 allmén-
het en hogst naturlig och realistisk reaktion. Kunskapsutvecklingen i arbetslivet dr
snabb. Numera foridndras hela arbetssituationen vid ett teknik- eller kunskaps-
skifte. Det handlar inte om en langsam forbéttring av vad man redan kan. Det
handlar oftast om nagot totalt nytt.

I allménhet &r ménniskor i arbetslivet inldsta i sina rutiner och har sma méjlighe-
ter att forbereda sig for dessa skiften. Lidrande tar dessutom tid och kraft och kri-
ver sdrskilda strukturer for att fungera vél. Det ldrande 1 arbetslivet som man hop-
pats pa fungerar inte som det dr tinkt. Framst beroende pa att det inte langre
handlar om ett 1angsamt och utvecklande ldrande inom ett ként kunskapsomrade
utan om dramatiska kunskapsskiften.

Det dr vanligt att medarbetare plotsligt finner att den nya kunnighet som i en viss
ny situation krdvs av dem dr omgjlig for dem att inhdmta pa rimlig tid. Deras enda
alternativ dr da att antingen stanna kvar i verksamheten och uppleva att man gor
ett daligt jobb eller lamna organisationen for en oviss framtid. Vi ndrmar oss hér
betydelsen av arrangerade nitverk som en utvecklande strategi. Kunskapsutveck-
ling kan inte ske isolerat inom en enda organisation. Den kraver kontakter och
samtal i en mycket vidare kontext. Ledningen maste dérfor bidra till att det etable-
ras sadana effektiva strukturer for kunskapsspridning och erfarenhetséverforing. I
dagens arbetsliv maste man ocksa bryta mot tanken att kunskap &dr ndgot man skall
hélla for sig sjdlv och bli rik pa.

Ar man exempelvis i en lokal enhet ensam om en insikt eller kunskap sé blir det
arbetssitt man valt obegripligt och hotande for omvirlden. Vil fungerande enhe-
ter med hog kompetens riskerar, om de isoleras eller isolerar sig, att bli organisa-
toriska “0ar” som inte kan skapa produktiva relationer varken till sin omviérld el-
ler sin ledning. Tvirtemot vad de tror sa kommer de inte att nd framgéng med sin
stora kunskap och kunnighet. De kommer istillet att ”ga under” med den frustra-
tion och den ohilsa for berorda personer som foljer darmed.
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Kinda svarigheter

Det utmaningar vi forsokt beskriva i foregaende avsnitt dr vél kidnda av forskare
och praktiker i Sverige. Ett omfattande arbete har bedrivits for att forsta dem och
hitta metoder for att hantera dem. Det &r sjalvklart att man sokt efter insatser som
kan bidra till att hantera dem. Olika formativa projekt har varit vanliga. De inter-
aktiva strategierna dr sedan ldange kénda och tillampade.

Ett problem de drabbats av som vill tilldmpa dessa &r att man i samtal om projek-
ten, mot sitt eget bittre vetande, tvingas in 1 ett reformperspektiv. I samtal som
fors om bade start, genomforande och utvirdering av projekten sa efterfragas at-
garder och effekter. Det finns néstan ingen mojlighet att fa till stand andra typer
av resonemang. Reformperspektivet dr vaneméssigt vél forankrat. Detta lamnar
forskarna ingen ro (Backlund m. fl. 2001). Man talar déarfor om “lidrdilemmor”.

Ocksa i detta projekt har man talat om projektet ”’som om” det byggde pa ett re-
formperspektiv och en programmatisk strategi trots att det i praktiken varit nagot
helt annat. Om vi emellertid tillfalligt bortser fran detta sprakliga problem sa &r
det latt att av beskrivningarna konstatera att det man onskar dstadkomma i arbets-
livet liknar det man vill &stadkomma i den typ av arrangerade nitverk som etable-
rats 1 detta projekt.

Man talar exempelvis om att man vill erbjuda en speciell arena dér de utveck-
lingsinriktade larprocesser skall kunna etableras. Nétverksarbetet skall ge tillfdlle
till och skapa acceptans for samtal och utbyten som ger mojlighet till ett nytéin-
kande. Sjdlvklart dr det detta man ocksa Onskar skall kunna hénda i arbetslivet.
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Den tysta processkunskapen

Det finns emellertid ytterligare ett inslag i ndtverksarbetet som man gérna ser eta-
blerat i arbetslivet i sin helhet men som inte sa litt 1ater sig beskrivas i konventio-
nella termer. Det verkar vara frdga om en slags tyst processkunskap som man inte
kan forvédrva annat dn genom erfarenhet och praktisk dvning (Nilsson 2004). I de
goda exempel som man brukar referera till har man funnit att deltagarna dér for-
vérvar denna kunnighet i och genom ett konkret fordndringsarbete. Problemet ér
att sddana fordndringsprocesser ar sillsynta och inte upptrider spontant. Den fraga
man brottas med &r saledes hur de genereras.

Vi ndrmar oss nu dilemmat. Att tillimpa reformperspektivet duger inte. Fragan &r
dérfor inte hur det man lér sig i arrangerade nétverk skall kunna 6verforas till den
egna verkligheten. Fragan &r vad man skall léra sig i ett arrangerat nitverk for att
det skall vara anvéandbart 1 den egna verkligheten. Arrangerade nétverk skall dér-
for enligt var mening inte ses som en atgérd for att paverka vad som hénder i en
verksamhet eller i samhillet.

De skall istillet ses som ett exempel pa ett socialt system som i manga stycken
liknar det som finns i den egna verksamheten. Arrangerade nétverk kan darfor ses
som “fdltexperiment”. Genom att man som deltagare utvecklar sitt kunnande om
det system som etablerats genom nétverket och jamfor det med de system man
kénner till fran den egna hemmiljon skapas mojligheter till fordndring. Da far
ocksa epitetet ”ldarande nitverk” en mening.

Action learning och action research

De fragor som skall diskuteras i projektet &r ett urval av sddana fragor som ocksa
maste diskuteras i den egna kommunen. Projektledningen har i sina resonemang
ocksa uttryckt ambitioner att i nitverket astadkomma just den kommunikation om
dessa fragor som enligt existerande forskning dr sadana som en kommunal led-
ning bor frimja i det kommunala arbetet. Det &dr déarfor sannolikt att projektled-
ningen i forsoken att forverkliga sadana ambitioner stillts infér samma problem
och svarigheter som en kommunledning moter i sitt arbete.
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Kdnda svarigheter

Det dr dessutom rimligt att tro att deltagarna i programmet 1 sin tur kommer att
gestalta och aterskapa manga av de styr- och samordningsproblem som man som
ledning har att ta hénsyn till i det ordinarie kommunala arbetet. Utgar vi fran prin-
cipen for action-learning, en princip som projektledningen hyllar genom att vilja
just denna typ av aktivitet, sa kommer de héndelser man gemensamt genererar i
nétverksarbetet att vara ett utmérkt underlag for ett utvecklingsinriktat ldrande.

En sadan anvédndning av nétverket forutsitter emellertid att deltagarna &r infor-
stadda med att den fria form de arbetar i leder till att deras eget handlande blir de
exempel de sjdlva kan ldra nagot av och utforska. Detta &r inte en alldeles sjélv-
klar tanke. Vi menar att det hédr handlar om just om den tysta processkunskap som
Tommy Nilsson (2004) refererar till. Om man ser processerna i det arrangerade
nétverket som ett exempel pa liknande processer hemmavid sa kan man dessutom
utnyttja nitverket for att studera och utforska vilka svarigheter som uppkommer
och hur de kan hanteras.

Att inte arbeta forgdves

Nidr man ansitter ett projekt 1 vilket man har for avsikt att utnyttja ménniskors
engagemang dr det viktigt att detta inte leder in 1 att arbetet riskerar att bli frukt-
16st. Engagemanget kan da gora att méanniskor far illa. Det dr ocksa viktigt att
goda ansatser inte forfuskas. Om de misskrediteras sa kan de inte ateranvéndas.
Om man &r tvungen att ’ge upp” kommer engagemanget att minska nér det hand-
lar om att ge sig pa fragorna pa ett liknande sétt en andra géng.

Vi delar projektledningens uppfattning att de arbetsformer de hér introducerat har
stor betydelse for ett hdlsosamt arbetsliv. Vi dr emellertid rddda for att resone-
mang om medskapande kan uppfattas som ord utan mening om man inte lyckas
hantera de svarigheter som hénger ihop med denna ambition. Genom att utnyttja
tillgéingliga projektmedel till sidant som bara ger marginella resultat har man na-
turligtvis forsvarat for alla dem som vill fordjupa arbetet.
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Vi har dérfor under projektets gang papekat vilka svarigheter med denna typ av
projekt som ir kénda fran forskningen. Syftet dr forstas att fa en diskussion om
hur de kan hanteras i projektet och i vad man man man har forutséttningar att
Overvinna dem.

Vi utgar i var formulering av svarigheterna fran Tommy Nilssons rapport ”Arran-
gerade nitverk for kompetensutveckling” (Nilsson 2004). Nar det giller fragor om
tillampningen av ldrande strategier och de svarigheter man méter i att astadkom-
ma dessa bygger vi pa den samlingsvolym ”Lérdilemman i arbetslivet” som vi
tidigare refererat till (Backlund m. fl. 2001). Vi menar att dessa svarigheter ar
generella i meningen att det vore osannolikt om de inte upptridde ocksa i detta
projekt.

Svarigheter att fa till stand ett utvecklingsinriktat larandet

Var erfarenhet, som stimmer med redovisningen i litteraturen, &r att deltagandet i
arrangerade nétverk verkar 1 stort sett alltid uppfattas positivt av deltagarna. Ett
skdl till detta tycks vara att man inte kinner sig styrd och att man inom ramen for
denna frihet far chansen att méta personer med andra erfarenheter och fran andra
omraden @n man sjédlv. En mer ingdende forklaring till detta finns i Bilaga 1.

Man séger sig néstan alltid ha fatt ut nagot viktigt av arbetet som exempelvis

* att man fatt kunskap om andra verksamheter,

* att man fatt nya impulser och insikter,

* att man fatt prova sina egna losningar och erfarenheter,

* att man lart kénna personer som man har gliddje av att ta kontakt med 1
framtiden

e att diskussionerna néstan alltid dr givande och intressanta

* att man fatt tid for reflektion

* att man blivit klokare etc.

- 60—



Kdnda svarigheter

Maénga brukar ocksa peka pa givande erfarenhetsutbyten, studiebesok och semina-
rier och pa nitverket som en viktig arena for personligt stod och utveckling.

Enligt Nilsson sd garanterar emellertid inte sadana utsagor att deltagarna lart sig
sarskilt mycket i termer av ett utvecklingsinriktat larande. Det kan vara sa men det
behover heller inte vara sa. Nilsson menar att sadana utsagor lika gérna kan tyda
pa att nitverksarbetet varit allmént trivsamt och inneburit att man bara bytt infor-
mation med varandra.

Det kan ha lett till olika former av bemdstringsldarande. Med beméstringsldarande
menar Ellstrom (2001) en rorelse fran en i huvudsak reflektiv och kunskapsbase-
rad handlingsniva till en rutiniserad handlingsniva. Bemaéstringsldrandet innebér
att vi genomgar en process genom vilken vi ldr oss utfora handlingar pa en mer
automatiserad niva utan medveten kontroll.

Ett sadant handlande har 14ga krav pa uppmirksamhet. Det dr utmérkande for vil
inldrda fiardigheter. Det kan utforas smidigt och utan anstrangning och det kan
medverka till att avlasta individen och dédrigenom frigora mentala resurser for andra
andamal. I allménhet kan en individ som handlar pa denna rutiniserade niva inte
verbalt rapportera den kunskap handlandet bygger pa. Detta upplevs forstas positivt
av individen. Nilsson fragar sig emellertid om ett sa komplicerat och kostnadskra-
vande projekt som ett arrangerat nétverk kan motivera ett sadant utfall.

Nilsson menar saledes att utsagor som de som rapporterats darfor mycket vél kan
vara ett tecken pa att redan existerande forestillningar och rutiner befists och be-
kréftats. Genom att hora att andra gor likadant eller att man sjélv dr “béttre” dn
andra kan man genom arbetet i nétverket blivit stirkt i tanken att de forhallanden
som redan dr etablerade &r rimliga och tillfredsstéllande.

Arbetet kan saledes ha medverkat till att man gemensamt fatt ett mindre engage-
mang i att deltaga 1 ett utvecklingsinriktat larande 4n man hade innan. Personer
med ambitioner att paverka och fordndra visentliga drag i verksamheten kan dar-
med ha fatt det svarare.
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Om svarigheter att initiera forandring

Arbetet 1 ndtverket behover heller inte ha genererat nya erfarenheter och insikter i
den processkunskap som dr nddvindig for att medverka i konstruktiva fordndring-
ar. Utsagorna om att man fatt tid for reflektion, blivit klokare, ként sig stérkt och
fatt ett storre sjalvfortroende kan lika gérna tolkas sa att deltagare som storts av
olika forhallanden inom sin egen verksamhet fatt hjélp att anpassa sig till och ac-
ceptera sakernas tillstand.

I den man omvirld och ledning anser att de arbetsforhallanden och styrformer
som finns ér tillrdckliga och bra sa maste man ju som medarbetare anpassa sig till
dem @ven om man inte tycker sa. Utsagorna om stimulans och inspiration kan
darfor tolkas sé att man genom samtalen fatt insikt om de existerande rutinernas
virde. I ett arbete ddar man hamnar i en konflikt mellan vad man tvingas gora och
vad man anser sig bor gora kan man behova strategier som avlastar fran denna typ
av pafrestningar. Far man tillfdlle att 1dgga skulden pa andra, distansera sig fran
sadana problem eller far bekriftat att det trots allt &r rimligt att ge upp sin auto-
nomi sa kan detta naturligtvis medfora att man trivs bittre.

Det dr darfor mojligt att man av arbetet i nitverket kan ha fatt hjélp att finna stra-
tegier som medfor att man kan undvika ett alltfor djupt personligt engagemang i
de svarigheter och problem som finns. Nilsson pekar pd att i de fall man anvénder
projektet till denna typ av 19sningar sa kan detta forsvara initierandet av nodvén-
diga fordndringar. Man kan da ha blockerat den nyfikenhet pa det nya som upp-
fattas som drivkraften i det utvecklingsinriktade ldrandet.

62—



Kdnda svarigheter

Om svarigheter att astadkomma verksamhetsutveckling ge-
nom erfarenhetsutbyte

Det finns en allmént spridd forestillning om att det skulle gé att 6verfora en orga-
nisatorisk 16sning fran en arbetsplats till en annan. Man talar i dessa sammanhang
ofta om virdet av ”goda exempel”. Manga, bade forskare och praktiker, har enligt
Nilsson pekat pa att denna direkta form for 6verforing inte fungerar.

Nilsson papekar att 6verforingsproblemen beror pa att ingen arbetsplats socialt
sett dr lik en annan. Detta beror pa att vi ndr det giller arbetsorganisatoriska fe-
nomen har att gbra med sociala system befolkade av ménniskor. Misstag och
framgangar som forekommer i fordndringsarbete édr darfor en f6ljd av hur det ak-
tuella sociala systemet reagerar pa de forandringsforsok som gors. Dessa svarig-
heter maste upplevas i praktisk handling i den egna organisationen med dess egna
specifika fOrutséttningar.

Man kan létt lura sig pa att manga 16sningar liknar varandra. Nilsson forklarar
detta med att dven om Iosningarna av naturliga skél kan ha manga likheter sa
kommer trots allt vidgen fram till dem att variera fran lokal situation till lokal situ-
ation, fran arbetsplats till arbetsplats och fran organisation till organisation.

Tanken bakom arrangerade nétverk som utvecklingsstrategi tar utgangspunkt i
denna dokumenterade svarighet. Anledningen till att ndtverksarbetet formas som
det gor dr att man anser att en framgéngsrik 6verforing kréver att man tar hénsyn
till de lokala forutséttningarna. Forst om man med utgangspunkt i de ”goda ex-
emplen” formar skapa en egen liarprocess pa den egna arbetsplatsen &r en overfo-
ring mojlig. Forskarna talar om att det maste skapas “lokala teorier” kring de fra-
gor exemplet demonstrerar.

For att ett erfarenhetsutbyte skall leda till kunskapsdverforing och inte bara utbyte
av information maste darfor samtalen kring de konkreta exemplen fordjupas och
knytas till ett lokalt engagemang. Man forutsétter darfor i alla arrangerade nétverk
ett ganska omfattande arbete pa hemmaplan. Forst om erfarenheterna av detta
arbete rapporteras tillbaka in 1 nétverket och dér ger upphov till reflektion och
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ytterligare samtal sa dr det rimligt att tro att en kunskapsoverféring som paverkar
exempelvis styrning och samordning har skett.

Den storsta svarigheten med detta dr enligt Nilsson att fordndringsarbetet pa
hemmaplan séllan kan koordineras med processerna i nétverket. Istillet dr de for-
dndringar som sker vanligen inte sdrskilt planerade eller styrbara. Varje enskild
deltagare har dessutom sillan det inflytande eller den tid som krédvs for att sétta
mera omfattande fordndringar i verket. Enligt litteraturen och var egen erfarenhet
sa skapas en god kontakt mellan nitverk och verksamhet endast om det i verk-
samheten existerar en redan etablerad fordndringskultur. Med forandringskultur
menar vi att man i hela verksamheten é&r instilld pa att skapa och prova olika lo-
kala teorier och aktivt utforska olika alternativ.

Det finns goda exempel pa verksamheter med en sadan kultur diar man har litt att
ta till sig andras erfarenheter (Hane och Wennberg 2004b). Sadana verksamheter
drar automatiskt nytta av erfarenhetsutbyten nér sidana majligheter yppar sig.
Problemet ir att det ofta tagit lang tid att skapa denna kultur och att deltagande i
ett arrangerat nitverk inte dr ett tillrackligt stod for att astadkomma den.

Om svarigheter att astadkomma forandringar genom fordju-
pad reflektion och samtal

Nér man talar om reflektion i arrangerade nétverk &r det inte den typ av reflektion
ménniskor vanligen tinker pa. Det handlar inte om att sétta sig ensam pa sin
kammare eller ga i skogen och kontemplera. Reflektion som har forutsittningar
att leda till ett utvecklingsinriktat ldrande krédver att man gemensamt med andra
reflekterar 6ver sina handlingar.

Litet banalt brukar detta beskrivas som att man far ’feed-back”. Det handlar

framst om att man i samtal och andra aktiviteter far reda pa hur andra uppfattar
vad man gor, vilken mening de ger detta och hur de 1 sin tur uppfattar den situa-
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tion man agerat i. Att astadkomma ett produktivt sadant samtal &r emellertid inte
sa latt som man kan tro.

Samtal har en stark social funktion. Denna funktion handlar forst och frimst om
att skapa gemenskap snarare dn att gemensamt utforska nagot eller 4stadkomma
ett utvecklingsinriktat larande. Vi lever med en kraftfull instinkt att skapa samho-
righet genom att séga sadant som de andra "’vill hora” och att vilja ”stimma in” i
de uppfattningar som kommer till tals (Alvesson 2000, Géardenfors 2000). Att det
finns de som alltid instinktivt "sédger emot” och sétter en &ra i att inte stimma in 1
andras uppfattningar motséger inte tesen om samtalens sociala funktion.

Skall ett utvecklingsinriktat lirande komma till stand maste man passera forbi
denna sociala barridr. Det vanligaste sittet att gora detta dr att skapa trygghet 1
gruppen och att gora det mojligt for var och en att infor de andra uttrycka sig om
nagot som man gemensamt kan observera och diskutera. Detta ricker emellertid
inte. Vanligen formuleras dirvid fragor, svar och andra utsagor alltfor spontant
och snabbt. Processen maste i allménhet saktas ner.

For att utsagor skall vara ett bra material i ett utforskande samtal eller en dialog
maste de ocksa vara vil integrerade i den egna erfarenheten. De far inte bara vara
nagot man siger och de maste av de andra uppfattas vara nagot av vikt att kom-
municera om. Att komma till en sddan samsyn kréver i allménhet att berdrda per-
soner har haft tillfdlle att i lugn och ro fundera 6ver det man skall tala om och tid
att narmare ldra kidnna varandra.

For att samtalet skall fungera vil krivs ocksa att man har formaga att rikta upp-
mérksamheten pa nagot, som de andra kan uppmirksamma, och som man kan
knyta sina gemensamma reflektioner till. De egna uppfattningarna om det man
talar om maste kunna transponeras sa att de blir begripliga for de andra. Detta
innebdr att man maste ha god Gvning i att uttrycka sig vare sig detta sker muntligt
eller skriftligt eller konstnérligt. Margarethe Lund (2001) har beskrivit denna
kommunikationsform som triadisk i motséttning till den dyadiska kommunika-
tionsform som dr mer vanlig i vart samhéille.
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Eftersom spraket har en sa stark social funktion maste man ocksa ha lért sig att
under samtalets gang kunna hantera olikheter och kontroverser pa ett sétt som inte
dventyrar gemenskapen. Eftersom vi vanligen tridnas i debatt och diskussion sa dr
detta en kunnighet som ménniskor i allménhet inte bir med sig.

Det goda samtalet dr saledes inget som kan skapas bara for att man sitter sig till-
sammans och byter erfarenheter. Det vixer istéllet till sig med tiden om man ges
tillfalle att ndrmare ldra kénna varandra. I spontana néitverk som fungerar vl har
denna kollektiva formaga etablerats sedan lang tid. Enligt var egen och Nilssons
erfarenhet dr det emellertid svart att astadkomma sadana samtal i ett arrangerat
nétverk. Goda samtal kan forstas skapas men det kriver i allménhet sérskilda ak-
tiviteter som forbereder och trianar deltagarna pa detta. I Bilaga 1 beskriver vi hur
gemenskapen 1 ett projekt — och kédnslan av att ha utvecklats i detta — inte behdver
betyda att man utvecklat den kommunikativa fardighet som gor att man i andra
sammanhang kan astadkomma samma sak.

Om svarigheten att fa tid for reflektion

Det mesta man gor dr byggt pa rutin och vana. Ellstrom papekar att denna hand-
lingsdimension har stora fordelar just dirfor att man smidigt kan utfora det som
behovs samtidigt som man far reservkapacitet Gver for att tinka pa annat. Darfor
kallas ofta den kunskap som ligger inbdddad i sadant gorande nagot oegentligt for
’tyst kunskap”. Den é&r ju inte tyst. Den visar sig genom det man gor.

Poingen hir dr att den inte dr verbaliserad. Man kan inte létt uttrycka vad man
g0r, motiven for det eller den logik som ligger bakom. For att detta skall vara
mojligt maste man ta sig tid for samtal och reflektion. I dessa aktiviteter kan man
inte vara jaktad och stressad utan maste fa mojlighet att bottna i sig sjdlv.

Utvecklingsorienterat ldrande och erfarenhetsutbyte i nédtverk tar saledes bade tid

och kraft inte bara under sjdlva motena. For att aktivt kunna medverka krévs att
man ocksa mellan métena ger sig tid att fundera 6ver vad som hint, uttrycka sina
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synpunkter pa det och formulera sina erfarenheter. I en stressad och tit milj6 av
den typ som numera finns i de flesta verksamheter saknas mojligheter till detta.

Det dr en extra svarighet om man forvéntar sig att deltagarna dessutom skall skapa
motsvarande dialoger om nitverkets fragor pa hemmaplan. Det handlar ju da inte
bara om att de sjilva skall ha tid for detta. Aven de som de skall samtala med
maste ta sig denna tid. Var erfarenhet, som stimmer med Nilssons, dr dérfor att
samtal som leder till ett utvecklingsinriktat larande séllan uppstar spontant vare
sig under nitverksarbetet eller hemma.

Det dr i stillet vanligt att samtalen i nitverket fungerar avlastande pa det sittet att
man dédr — men inte hemma — ges tid att reflektera och fundera. Sjalvklart &dr detta
en god sak men det &r tveksamt om en sadan anvindning av nitverket far besta-
ende effekter.

Om svarigheter med passiva deltagare

Det utvecklingsinriktade ldrandet blir storre ju mer aktiv deltagaren dr. Man é&r
ocksa beroende av varandra for att processen skall utvecklas. Om vissa deltagare
ar mer eller mindre passiva och oengagerade kan inte heller de som é&r aktiva fa ut
nagot av arbetet. For att nédtverksarbetet skall ge resultat kriavs dérfor att deltagar-
na gemensamt kan uppritthalla en hog ambition i deltagandet.

Det dr dérfor viktigt att man som ledning formar halla samman nitverket och ska-
pa en kontinuitet i arbetet. Om deltagandet varierar kraftigt. Om vissa deltagare
faller bort. Om viktiga personer inte deltar. Om négra gar tidigare och nya kom-
mer till sa stor detta processen. — Da maste man varje gang “borja fran borjan”
vilket drénerar tid och energi.

Nyckeln for att skapa denna sammanhallning &r att det utvecklas ett partnerskap

om det man skall gbra gemensamt. Detta partnerskap skall inte bara finnas 1 nit-
verket som sadant utan maste aterfinna pa alla nivéer i de lokala organisationer i
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vilka man verkar. Saknas ett sadant partnerskap &r det svart for deltagarna att
hemmavid fa stod for bade arbetsinsatser, implementering och resursanviandning.

Detta partnerskap maste vixa fram genom att man gemensamt engagerar sig i att
formulera de fragor, den uppgift, de idéer etc. som man ser som sjdlva meningen
med nétverket. Detta kan i princip liknas vid en sokprocess som inte blir avslutat
forrdn nétverket upploses. Vanligt dr att man plotsligt ndr man ser tillbaka forstar
vad allt handlat om. Ju tydligare detta partnerskap visar sig desto mer sannolikt &dr
det att arbetet i nidtverket samordnat sig pa ett sitt som innebér att man vl utnytt-
jat alla resurser.

Om man missriktar sig pa realismen i de 9verenskommelser som maste skapas
kommer man att skapa en struktur som inte kan hallas. Detta skapar i sin tur en
bristande fortroende for de regler som satts upp och engagemanget minskar. Nir
man tvingas ge upp ambitionerna upptriader det som Brunsson kallar hyckleri. Man
formulerar nagot som alla kan stilla upp pa, som verbalt forenar motsittningarna
men som doljer det faktum att man egentligen inte uppfyllt partnerskapet.

Om svarigheterna att vidmakthalla artificiella kontakter

En viktig tanke med arrangerade nétverk dr att de kontakter som skapats under
arbetet skall kunna besta efter det att nitverket avslutats. Arrangerade nitverk
skall saledes enligt teorin skapa bestdende nétverk av de som deltar som dérefter
underhaller sig sjdlva efter det att programmen avslutas. Man forestiller sig att
dessa nya spontana nétverk dr virdefulla for det utvecklingsinriktade ldrandet och
ett stod for individen.

Dessa forhoppningar brukar bade enligt vara och Nilssons erfarenheter séllan in-
frias. Fa nétverkskontakter som syftar till fortsatt utvecklingsinriktat lirande upp-
rdtthalles efter det att de arrangerade nétverken avslutas. For att underhélla de
nybildade nétverken krévs 1 allménhet att man planerar in och finansierar sérskil-
da uppfoljningsmoten redan inom ramen for programmet. Arrangerade nétverk
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som finansieras utifran foder darfor genom en exponentiell tillvéxt stindigt nya
arrangerade nétverk som skall finansieras utifran.

Nagot mera positivt dr utfallet nér det géller kontakter som uppstar och vidmakt-
hélles av arbetsméssiga skil. De liknar de som vuxit fram och uppritthalles i sa
kallade spontana nitverk. Om det arrangerade nitverket exempelvis bidrar till att
stodja upprittandet och stddjandet av olika mikrosystem som arbetar med en kon-
kret uppgift eller fraga sa &dr det mer troligt att kontakterna far ett vérde efter nét-
verkets slut.

Detta kraver emellertid att man redan fran borjan definierar en sddan uppgift. Da
faller idén med den typ av ledning man Onskar i ett arrangerat nitverk. I arrange-
rade nétverk dr det diarfor en slump om man kan “hitta” uppgifter och uppdrag
som passar de kontakter som etableras 1 ndtverket. Omvéandningen, som intriffar i
spontant formade nitverk, dr ldttare att forsta. Natverken har dir formats av att
man sokt de kontakter som krévts for att klara av en specifik uppgift eller fa en
viss fraga belyst.

Om svarigheter att uppfylla ledaridealet

En viktig ambition med arrangerade nitverk &r att de trots all frihet man vill ge
deltagarna skall inrikta sitt arbete mot ett gemensamt syfte eller tema. Samtidigt
hyllar man principen att arbetet skall utvecklas utifran varje enskild deltagares
egna erfarenheter och ambitioner. Detta skapar ett dilemma. Detta dilemma &r vl
ként och intréffar 1 alla formativa projekt.

Det riacker saledes inte att formulera syftet med arbetet i en projektplan eller pa
forsta motet. Det gemensamma syfte som sa smaningom kan engagera deltagarna
maste organiskt vixa fram genom den process som etableras. Om man i nitverket
misslyckas i denna process sa att nagot gemensamt syfte inte kan etableras forlo-
ras bevekelsegrunden for att delta 1 ndtverket. Arbetet blir spretigt och forvirrat
och domineras av olika egenintressen. Nér detta vil intrédffar finns en stor risk att
poédngen med de gemensamma mdtena forsvinner.
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Svarigheten &r att man inte kan vénta och se. Man maste 16pande ha koll pa att
processen 10per i en Onskvérd riktning. Enligt Nilsson verkar detta dilemma vara
den svarighet som projektledare i arrangerade nétverk har mest svart att 16sa och
hantera. Tyviérr dr det da en vanlig strategi att abdikera fran denna uppgift och
acceptera ett nitverksarbete dir alla spontant far samtala om vad de for tillfallet
kiinner for. Aven om detta kan kiinnas tillfredsstillande for en del deltagare s
forsvagas ddrmed det gemensamma arbetet.

Forst om det gar att astadkomma en koordinering och samordning utifran nagot
som av alla deltagare och av deras omvirld uppfattas som viktigt och angelédget sa
kan man saledes forvinta sig att den samordning och styrning som man onskar sig
kommer till stdnd. Da forst intriffar de utmaningar som liagger grunden for ett
utvecklingsinriktat larande.

Om svarigheter att skapa engagemang for viktiga fragor

Vilka fragor som har forutséttningar att vicka engagemang i ett ndtverk har enligt
Nilsson att géra med historisk timing. Det ricker inte att imnet uppfattas viktigt
och intressant av den grupp som arrangerar eller finansierar nitverket. Amnet
maste ocksd mota en kidnslomissig resonans hos deltagarna.

Arrangerade nétverk kommer naturligen att behandla organisations-, samord-
nings- och styrningsfragor. Nilson papekar att intresset for dessa fragor numera i
allminhet ringa. De manga fordandringsansatser som genomforts under de senaste
tio aren har sillan fatt de effekter man forespeglat deltagarna. Nir effekter verkli-
gen har intréffat har man ofta drabbats av “aterstéllare” som omintetgjort det man
en gang astadkommit. Detta har enligt Nilsson medfort att man i manga organisa-
tioner ndarmast blivit resistenta mot olika fordndringsforsok.

De reaktioner vi sjdlva méter i arbetslivet nér vi tar upp fragan om styrning, ledning
och samordning &r préglade av ilska och besvikelse (Wennberg 2003). Vi finner
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ocksa att man i allménhet &r relativt oreflekterad” nér det géller dessa fragor. Sa
lange hierarkin var tydlig hade man léttare att prata om dem och ta stéllning.

Nir ledningen dr mer ”osynlig” och indirekt &n den var forr dr det dessutom
mycket svarare att begripa sig pa de processer som pagar. Fa har ocksa haft moj-
ligheter att tillsammans med andra ta stidllning till denna nya typ av styrnings och
samordningsfragor. Kunskaperna begrénsar sig i allménhet till populér ledar-
skapslitteratur och de vanligaste ledarmodellerna. Dessa &r knappast till nagon
hjdlp om man vill hantera de sofistikerade styr- och samordningsproblem man i
dag moter.

Vi finner samma svarighet och bristande engagemang att 6ppet diskutera och
analysera den praktiska styrnings- och samordningsproblematiken ocksa hos per-
soner 1 lednings- och chefspositioner. Ofta viljer de darfor att undvika den prak-
tiska aspekten av dessa fragor.

Om svarigheterna att komma pa djupet

Brunsson (2002; 2003) skiljer mellan tva typer av organisationer: handlingsorga-
nisationen och den politiska organisationen. En kommun &r en utpréaglad politisk
organisation. Till skillnad fran en handlingsorganisation dir man kan f6rena sig i
vad man skall gora maste en politisk organisation knyta samman olika kunskaps-
filt, ambitioner, ideologier och syften.

En sérprégel hos ledningen i en politisk organisation dr darfor att man ofta in-
teragerar med vissa personer och grupper pa ett sétt men med andra pa ett helt
annat. Man vénder helt enkelt kappan efter vinden. Detta kan leda till att man
drivs in i handlingsmissigt oforenliga standpunkter och resonemang. Dessa olika
resonemang maste sedan sammanfogas i nagot som “later bra” och som kan ségas
offentligt och till alla.

Nar personer engagerade i ledningsfragor gar in i ett nitverksarbete viljer de dar-
for séllan att ga in i sakliga analyser kring konkreta fragor. De lér sig istillet att
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forma olika sprakliga strategier for att hantera de fragor som behandlas. Deras
utsagor far dirmed snarare en politisk och propagandistisk karaktér. De fungerar
da daligt som bidrag i ett samtal. Ofta skyller ledning och politiker pa att det
skulle handla om virderingsfragor. Ndr man gar pa djupet visar sig emellertid
dessa “virderingsfragor” snarare handlar om olikheter i “beliefs”, det vill sdga
forestéllningar om hur saker och ting hinger ihop. Detta skulle man kunna tala
om, reda ut och utforska for att undvika missgrepp. Att fa till stand fordjupade
samtal kring fragor som skulle gora det mojligt for ledningen att Gverge dessa
sprakliga strategier for nagot béttre kraver darfor sirskilda arrangemang.

Fragan &r saledes om arrangerade nitverk som syftar till att forédndra styrning och
samordning har forutsittningar att skapa mer realistiska och verklighetsanknutna
resonemang eller om de snarare hjilper till att underhélla det Brunsson kallar
hyckleri. En rimlig gissning &r att hyckleriet frodas om inget star pa spel for dem
som deltar.
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Processen

Detta avsnitt dr en sammanfattande beskrivning av den utveckling av projektet
som vi som utvirderare nu 1 efterhand ser nir vi betraktar hela det empiriska ma-
terialet. Denna beskrivning har i samband med nétverkets moten redovisats for
deltagarna och for styrgruppen. Ingen har direkt protesterat mot beskrivningen
men ingen har heller uttryckligen sagt att man delar analysen. Den maste darfor
helt och hallet ses som var berittelse om projektet. Sa hir har vi sett det utifran
det material vi haft tillgang till.

I Appendix ( finns pa CD-skiva ) aterfinns emellertid alla de texter vi grundar oss
pa for den som sjdlv vill ta stéllning till var tolkning av materialet. Dessa texter
har ocksa undan for undan under projektet funnits tillgangliga for deltagarna i
projektet.

Aviryvek 0 Avtryek 1 Avtryek 2 Avtryek 2A 0 Avtryek 3 Avitryek 3A

T

2/9 02 15/1 03 11/9 03 13/1 04 117204 10504
Proj led méte  Nitv méte  Natv mote  Styrgr mote  Nitv méte  Styrgr mote

Uppdrags- Rev uppdrags-
beskrivning beskrivning

Processen som lett tll det empiriska materialet
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Projektets upprinnelse och underliggande ambitioner
— Avtryck 0

Projektet hade sin grund i den oro man véaren 2002 kidnde inom Svenska Kom-
munférbundet 6ver 6kningen av sjukskrivningarna och dér den offentliga sektorn
uppfattades vara sarskilt illa ute. Styrning och samordning betraktades av initia-
tivtagarna som en strategisk och delvis outnyttjad resurs i arbetet att forbittra ar-
betsmiljo och hélsa i kommunerna. I projektplanen beskrivs att mélet for projektet
var att ”visa hur forbéttrad styrning och samordning av kommunens egna resurser,
foretagshilsovarden och andra externa aktorer kan bidra till friska medarbetare i
en attraktiv verksamhet”.

De deltagande kommunerna forvéntades fa draghjilp i sitt interna arbetsmiljoar-
bete genom att de i projektet skulle fa:

- tillgang till ett ndtverk av experter och av kolleger i andra kommuner

- léttare att beskriva vilka behov av kunskap som chefer och medarbetare har

- léttare att beskriva vilka kunskaper som FHV behdver om kommunernas séir-
art

- hjdlp att tackla de svarigheter som uppstar i arbetet att systematiskt arbeta med
och integrera arbetsmiljofragor i verksamhetsfragorna.

Under hosten 2002 fordes flera samtal mellan oss och projektledarna for att finna
mojliga former for den formativa utvarderingen och for var medverkan. Det fanns
dé anledning att under samtalen nidrmare utforska den underliggande ambitionen
och den avsedda inneborden i den malbeskrivning som gjorts i projektbeskriv-
ningen.

Minnesanteckningar fran dessa samtal med projektledningen liksom den formella
projektbeskrivningen aterfinns i Appendix Del 0.

Samtalen visade att de projektansvariga med “forbéttrad styrning” egentligen av-

sag en kvalitativt forandrad styrning. Den kommunala verksamhet de sig krivde
ett radikalt nytdnkande vad géllde principerna for ledning och styrning. Det fanns
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dérfor en frustration hos initiativtagarna over att aktuella utredningar och offici-
ella texter om behovet av radikala insatser dnda bara formulerade samma sorts
styrning fast med andra medel — exempelvis bittre checklistor, béttre kartldgg-
ningsmaterial, storre mojligheter till sanktioner och differentierade 16ner etc. Det
uppfattades déarfor ocksa vara en risk att projektets annorlunda utgangspunkter
och upplédgg skulle misstolkas av alla dem som efterfragar just sadana “forsta
ordningens” synpunkter och forslag.

Projektledningens mal — sa som vi uppfattade det — var att genomfora ett projekt
som konkret och tydligt kunde demonstrera vad som &r ldmplig och vad som é&r
oldmplig styrning under de forutsittningar som nu vixer fram i olika kommuner. I
dagsliget tycktes en oldmplig styrning inte kunna sérskiljas fran en mera lamplig
styrning eftersom bada kan motiveras utifran de timligen ytliga resonemang och
analyser som gors om sakfragan dvs. om sambanden mellan hur verksamheten
formas och uppkomsten av risker for ohélsa. Resonemang och analyser som byg-
ger pa ett bristande empiriskt underlag kan inte skapa klarhet i skillnaden. Dérfor
kan oldmplig styrning existera.

Den kvalitativt annorlunda styrning som nu krévs 1 det allt mer néatverkbaserade
arbetslivet handlar troligen om att forbattra formagan att fa grepp pa verksamhe-
ten 1 all sin komplexitet och dverbrygga motsidgelser mellan olika kunskapssfirer.
Den konventionella bilden av forbéttrad styrning handlar om att bryta passivitet,
inspirera medarbete genom tips och nya idéer och skapa engagemang. Initiativta-
garna uppfattade att denna enkelspariga bild behdvde utmanas och problematise-
ras. De sdg darfor ett stort behov av att med hjilp av de deltagande kommunerna
beskriva vilka tidigare obeaktade hinder och svarigheter som nu uppstar i arbetet
att integrera arbetsmiljofragorna i detta nya ledningsarbete.

Detta resonemang uppfattade vi som projektets fundament. Sa ldser vi projektpla-
nen och minnesanteckningarna fran hosten 2002.
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Forsta samtalet — 1 januari 2003 — Avtryck 1

”Avtryck 1” baseras huvudsakligen pa de skriftliga beskrivningar av sitt aktuella
arbete med arbetsmiljo- och hilsofragor som respektive kommun lamnade ut i
projektet i december 2002. Detta material strukturerades utifran var medverkan i
ett tva timmar langt samtal i storgruppen. Samtalet dokumenterades pa viaggtid-
ningar och sammanfattades i I6pande text. En sammanfattande beskrivning av
arbetsmiljoarbetet i de sju kommunerna i januari 2003 — Avtryck 17 — aterfinns i
sin helhet 1 Appendix Del 1.

Avtryck 1 visar tydligt — anser vi — att det verkligen inte radde brist pa idéer. Alla
kommuner redovisade 1dnga listor pa projekt och insatser for att foridndra arbets-
miljon och rada bot pa sjukskrivningstalen. Det forefoll inte heller vara brist pa
politisk vilja. De flesta kommuner citerade omfattande policydokument som tyd-
ligt visade att man uppfattade problematikens allvar och var beredd att satsa pa
dess upplosning. Diremot andades samtalet tveksamhet. ”Ar vi verkligen pa riitt
spar?” ”Arbetar vi efter felaktiga utgangspunkter och antaganden?” Vi har provat
det mesta men ser inte att det leder till nagon forbéttring”.

Samtalet gav ocksa stod for att projektets fokusering pa strategier for styrning och
samordning var relevant. Det kriavdes kraftsamling. Och varje kraftsamling kridver
vil underbyggda analyser av "hur det blir som det blir ndr man gor som man gor”.
Det efterfragades bland deltagarna tillrdckligt precisa analyser som alla berdrda
kunde dela och stilla sig bakom. Analyser som &r forenliga med berdrda aktorers
egna erfarenheter och stéllningstaganden. Analyser som ger konkret handlings-
vigledning for var och en i det sociala system som kallas ”verksamheten”. Analy-
ser som kunde visa vilka alternativ som hade minst potentialer och som déarfor
kunde viljas bort.

Samtalet visade ocksa att projektplanens sitt att sérskilja och lyfta upp arbetsmiljo
och arbetsmiljoarbete inte var helt kongruent med arbetslivets utveckling. Detta
sarskiljande av arbetsmiljofragor tillhor ett Gvergivet sprakbruk och strider till
exempel mot skrivningarna i foreskrifterna om systematiskt arbetsmiljoarbete —
som alltsa redan i sin egen titel dr inkongruent med sig sjdlva.
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Vara reflektioner — i mars 2003

Vart uppdrag inneholl att vid tre tillfdllen under projektens gang reflektera Gver
den utveckling som visat sig i hur man beskriver styrning och samordning av re-
surser i de sju kommuner som deltar i projektet. Var avsikt var da att f6lja pro-
jektet i tre dimensioner som vi menade var viktiga att fa belysta:

1. Atgéirdsprogrammen — dvs. vilka insatser verkar ha forutsittningar att fa effekt
pa det man vill paverka, exempelvis hilsolédget, stressen, arbetsbelastningen,
frustrationen, rekryteringsproblemen, kompetens, insikt etc.

2. Innehallet — dvs. vad visar sig under projektets lopp vara relevanta och viktiga
erfarenheter, beskrivningar och modeller for att vi alla bittre skall kunna for-
sta och hantera processer som leder till en god hilsa och tillfredsstillande ar-
betsmiljo i en kommun

3. Processen — dvs. vilka moment, arbetsformer eller andra atgérder i sjdlva pro-
Jjektet har betydelse for att avgorande insikter har kunnat vinnas och for att
dessa skall kunna spridas till andra grupper och dé accepteras som relevanta
av de olika professionella och intressegrupper som &r berorda.

Som en del i redovisningen av Avtryck 1 fanns ocksa vara utgangspunkter for
valet av dessa tre dimensioner med anledning av det material som tagits fram un-
der arbetet. Dessa reflektioner sammanfattas har men aterfinns i sin helhet i Ap-
pendix Del 1.

De flesta av de atgérder och insatser som redovisades i materialet utgjorde for oss
atgiarder som man forvéntas gora och som man dirfor kan bli kritiserad for om de
inte gors. Ett problem med alla dessa olika atgirdsbeskrivningar — vare sig de
handlar om att skapa bittre indata, béttre kompetens genom utbildning eller bittre
arbetsformer &r att de séllan tillrdckligt tydligt relaterar till vad det dr for grund-
laggande fenomen eller mekanismer man vill komma &t och som man tror genere-

—77 —



rar de problem man observerar. Forvintas man ha medarbetarsamtal sa ar det
svart att 1ata bli. Samtidigt skulle det vara av mycket stort virde — nidr man nu
hade avsatt tid till reflektion under detta projekt — att ndrmare fundera over vad
det dr samtalen faktiskt forvéintas astadkomma och om det dr sannolikt att de gor
det. Samma fraga kan stillas infor nédstan varje atgird.

Huvuddelen av de atgirder som foreslds dr sadana som i olyckliga fall negativt
skulle kunna paverka hilsoldget for nagra medarbetare — de som just nu arbetar pa
griinsen till att falla igenom. LAt oss ta nigra exempel. Okad delaktighet ir inte
positivt for den som redan dr 6verlastad av andras problem och som inte kidnner
sig mogen att ta ytterligare ansvar. Uppskattning for fel sak pa fel sitt kan innebé-
ra en social storning som kan vara svar att hantera i en redan komplicerad situa-
tion. Den trygghet och avlastning som andra forsoker ge — genom att ta ver upp-
gifter, uppmana nagon att ga hem och vila sig etc. — kan lika gidrna skapa osiker-
het och tvivel och samtidigt leda till att man forlorar sitt sjalvfortroende eller kéin-
ner sig utanfor.

Mainga av de atgédrder som man redovisade i materialet krdver ocksa tid, arbetsin-
sats och engagemang utdver det som medarbetare normalt maste gora i arbetet.
Dessa atgérder verkar saledes inte avlastande — utan snarare stressande. En del
atgirder av typ kompetensutveckling kan alltsa medfora att medarbetare kénner
sig dn mer pressade 4n tidigare eftersom de som foljd av utbildningen kan anse sig
behdva ta hinsyn till anda fler faktorer 4n tidigare. De kan bli osdkrare pa vad
som dr lampligt att gbra och de kan genom utbildningen uppleva att det stélls dn
storre krav pa dem. En utokad motesfrekvens och kontakter med andra kan aktua-
lisera konflikter snarare dn dimpa dem osv. Listan kan sdkert goras lidngre.

Det finns alltsa erfarenhet av att ett konstruktivt arbetsmiljoarbete i dag inte &r sa
entydigt; att konventionella och 6vergripande atgirder inte med sédkerhet kommer
att fa de effekter man tror eftersom man numera maste ta hiansyn till hur enskilda
individer reagerar pa dem och inte hur ett helt kollektiv kan fa det battre. Méanga
atgirder som i det gamla arbetslivet var lampliga kan sla helt fel i det nya och
kréver alltsa betydligt precisare kartldggningar och underlag &n vad som brukar
finnas tillgéngligt.
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En erfarenhet fran 90-talets organisationsarbete dr dessutom att det ar olampligt
att anvinda sina medarbetare som forsokskaniner for olika projekt och insatser for
att se om dessa "mojligen har ndgon effekt”. Ménniskor som engageras i diverse
forsoksverksamheter dr normalt synnerligen positiva och engagerade och satsar
bade engagemang, tid och fritid pa att projektet skall lyckas. Aven om nya moj-
ligheter och nya utmaningar méjligen medfor en sa kallad positiv stress sa kan
ytterligare ett projekt vid sidan av deras ordinarie arbete pa ett skadligt sétt oka
vissa medarbetares arbetsborda.

Var erfarenhet dr ocksa att bade realismen och robustheten &r oetiskt 1ag i manga
projekt. Detta innebir att de ofta maste avbrytas langt innan de fordelar som utlo-
vats for de enskilda individerna har intrdffat. Engagemanget uppfattas da som
forspillt och man kénner sig lurad. Det krédvs darfor i1 dn hogre grad én tidigare att
det som gors ér sa integrerat i och sa oumbirligt for verksamheten att man inte har
anledning att avbryta det av sadana skal.

Vi skulle vilja séga att om man i efterhand maste utvérdera ett projekt for att kun-
na se om det har effekt skall det inte genomforas. Att det verkligen kommer att ha
en positiv inverkan skall man kunna rékna ut pa forhand genom att samtala med
dem som berors och andra som har erfarenheter av de fragor som skall 16sas. Ge-
nom en sadan forberedelse kan atgirden ocksa ges en genomtidnkt design” som
har forutsittningar att lyckas.

Dirfor stodde vi den slutsats som uttalades 1 samtalet — ndmligen att man gemen-
samt borde forsoka beskriva vad det dr for mekanismer och ohilsoskapande pro-
cesser man vill komma at med de atgirder som listats i materialet. Genom att
strukturera dem 1 olika grupper och diskutera “baklédnges” — varfor dr dessa bra,
vad vinner man, vilka gynnas, vilka problem 16ses/upploses och kan dtgérderna ha
negativa effekter sa tror vi man kan skapa en sadan gemensam karta som behovs
for att integrera hilsofragan i ett ndtverksbaserat arbetsliv.

Ett vanligt uttalande i manga verksamheter att de dr organiserade som ”stupror”
utan kontakter med varandra. Detta var praktiskt i en tid da man ténkte i termer av
massproduktion. Det dr inte praktiskt i en tid da en uppgift kan krdva varierade
insatser av flera olika professioner eller kapaciteter och ddr man ofta av kostnads-
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skél behover sambruka fysiska resurser som lokaler, utrustning mm. Ett antagande
i projektplanen ér att det faktum att man triaffas over granserna i projektet ocksa
skall leda till en 6kad forstaelse for hur konventionella organisatoriska grinser
kan overskridas. Det vore darfor virdefullt for var uppfoljning om sadana erfa-
renheter — om de uppstar genom projektet — kan lyftas upp i kommande méoten
och redovisningar.

Genom dessa reflektioner hoppades vid kunna bidra till utforskandet av en for var
tid relevant styrning.

Gjorda antaganden maste revideras — sommaren 2003

Avtryck 1 och véra reflektioner skickades ut till deltagarna infor Nétverksmote 2,
dér vi inte deltog. En grupp valde att kommentera texten direkt till oss. Kommen-
taren gillde att berdttelsen om arbetsmiljoarbetet inte tillridckligt vl speglade de
insatser som hos dem gjordes pa grupp och organisationsniva. Gruppen skulle
aterkomma med mera konkreta forslag pa tillagg senare. Diskussionen i samband
med nétverksmotet sammanfattades i en mail till oss och visade att ganska fa hade
last det utskickade materialet, att man uppfattade texten svartillgéinglig och for
omfattande men att det i princip var mgjligt att lata den bli publik.

Vara reflektioner infor den tredje nétverkstriaffen 6ver problemen att kommunice-
ra skriftligt med deltagarna pa det sitt vi planerat aterfinns i sin helhet i Appendix
Del 2.

Den praktiska konsekvensen av reaktionerna pa vart material var att designen for
utvirderingen maste begriansas. Vi kunde inte forutsitta att deltagarna engagerade
sig 1 att som medskapare av det empiriska materialet lidsa, validera, kommentera
och komplettera materialet. Det blev uppenbart att i dagens arbetsliv &r varje pro-
jekt som innebidr “mera arbete” utan att samtidigt ocksa avlasta de berdrda i prak-
tiken omgjligt och kontraproduktivt.
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I samband med tredje nédtverksmotet presenterades dérfor ett mera realistiskt al-
ternativ att genomfora den formativa utvirderingen — i sig en illustration av inne-
borden i det evolutionira planerandets praktikaliteter. Bristen pa mdjligheten att
ha skriftlig kommunikation med deltagarna kompenserades med dokumentation
av tva samtal med styrgruppen vid deras ordinarie sammankomster. Genom detta
fick vi ytterligare avtryck av hur arbetet 1 projektet utvecklades.

Inspelet vid det tredje ndtverksmotet formades darfor for att tydliggdra hur delta-
garna — nu i halvtid — uppfattade projektet och innehallet i sitt &tagande som del-
tagare. Det kunde till exempel varit sa att de i projektplanen formulerade malsatt-
ningarna om ~ att visa hur forbittrat styrning ....” hade uppfattats som en indi-
rekt kritik av just de personer som deltog. Det kunde ha varit sa att deltagarna
Overskattat sina mojligheter att ligga tid pa den kunskapsgenererande delen av
projektet som vi inledningsvis uppfattade var i1 fokus. Vi stéllde dérfor ett antal
raka fradgor. Menar ni att ni ocksa nu efter det att halva projektet genomforts delar
de grundantaganden som framfors i projektplanen — det vill sdga att:

e Styrning och samordning &r en strategisk och delvis outnyttjad resurs for
hélsoarbetet.

* Styrning och ledning handlar om att skapa underlag for gemensamma pri-
oriteringar.

* Styrning och ledning handlar om att skapa forbéttrade samtal Gver organi-
satoriska grénser; samtal som Okar fokusering, koordination och samsyn.

* Styrning och ledning handlar om att utveckla en stabil kunskapsplattform
som Okar allas forstaelse for hur verksamhetens aktiviteter bidrar till
medarbetarnas hélsa respektive ohélsa.

* Man vet inte allt vi behdver veta for att komma till ridtta med ohélsan 1
samhillet. Det dr darfor viktigt att de erfarenheter vi far genom projektet
om vilka svarigheter som maste Gvervinnas snabbt kan spridas till andra
kommuner.
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* Kunskapsproblemet ir att den bas vi och andra berdrda utgar fran i var ar-
gumentation for olika atgirder dr motsédgelsefull.

Vi uppfattade att de deltagande svarade ja pa samtliga fragor. Det var i alla fall
ingen som svarade nej.

Inspelet inneholl ocksa ett resonemang om forutsittningarna for ett utvecklingsin-
riktat ldrande. De mal man formulerar for ett projekt innehaller antaganden om
vilka mojliga aktiviteter som stér till buds. De aktiviteter man Overviger bygger i
sin tur pa uppfattningar om hur de problemen man fokuserar uppstar, vilka i sin
tur bygger pa sa grundlidggande forgivettaganden att dessa ofta aldrig ens har for-
mulerats 1 ord. Det utvecklingsinriktade ldrandet kridver att man kan sérskilja des-
sa olika nivaer och gemensamt utforska dven antaganden och forgivettaganden. I
inspelet utnyttjade vi projektplanens formuleringar som exempel pd sadana outta-
lade men tydliga antaganden. Var avsikt var att uppmérksamma att en kommuni-
kation som begrinsas till ”sa gor vi ” erbjuder mycket lite utvecklingsinriktat
larande.

Andra samtalet — 1 september 2003 — Avtryck 2.

I det samtal som dérefter fordes med oss den 11 september uppfattade vi att in-
riktningen 1 nétverkets utforskande svingt Over mot de stora dvergripande strate-
giska frdgorna — pa principiella malkonflikter i politiskt styrda organisationer som
man maste komma runt. Fragan om ”styrning och samordning for friskare kom-
muner” visade upp sig i hela sin komplexitet. Risken att vi skulle drunkna i dessa
stora fragor kéndes uppenbar.

Insikten att allt hdanger ihop 1 ett socialt system kan latt leda till handlingsforlam-
ning. "Det &r ingen idé sa lange som ...”. Ett samtal som envist héller fast i de
stora fragorna kan majligen ocksa vara en flykt. En flykt frdn ansvaret att som
medskapare i systemet dnda “’sétta ner foten” och forsoka éndra det man kan pa-
verka. Avtryck 2 finns i sin helhet i Appendix Del 2.
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Vi uppfattade genom samtalet att insikten att allt hinger samman emellertid ocksa
upplevdes hoppfull — det vill sdga det finns alltid nagot jag som enskild person
kan gora. Aven om det ocksi kriver en anstringning att skaffa sig den stabila
kunskapsplattform som dagens komplexa fragor kréver.

Vi tolkade samtalet sa att man genom arbetet i projektet uppmirksammat att man
saknade ett sprak. Ett sprak som nu maste anvindas i samtal om verksamheten.
Ett sprak som &r forenligt med synen pa alla medaktorer som just medskapare.
”Det blir som det blir ddrfor att vi — ménniskorna i systemet — viljer att gora sa
som vi gor”. For att komma till tals om vara val maste vi darfor:

* utveckla ett sprak som stimmer med “medskapare”

* fundera Over styrformer som &r forenliga med bilden av medskapare

» utveckla en kunskapsplattform kring fragan om "friskare kommuner”

* formulera kunskapen sa att den kan bli forstadda over tidigare professio-
nellt bundna grénser.

Man inriktade nu arbetet i projektet mot att utveckla en ny kunskapsplattform
kring fragan om ohélsan i arbetslivet. Denna plattform uppfattades behdva bli
betydligt djupare dn hittills. Kunskap om statistiska samband mellan omorganisa-
tioner och ohilsa ér klart otillrdcklig. Omorganisationer kan inte undvikas — den
briannande fragan var :

— HUR kan de genomféras utan att fa dessa negativa effekter?.
Man uttalade ocksa att kunskapsplattformen maste kunna bli gemensam for alla
de aktorer som berors. Det maste vara mojligt att ”’pa hemmaplan” fa gehor for det

som dr klokt att géra dven om detta strider mot det som idag betraktas som
“mode”.
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En reflektion 6ver den externa nyttan — september 2004

I samband med samtalet redovisade vi ocksa vara funderingar 6ver vilken typ av
erfarenheter fran projektet som personer utanfor projektet skulle kunna ha nytta
av. Vi forsokte tydliggora att var utgdngspunkt var att den ldarande styrformen pa
manga olika sitt vinner insteg i arbetslivet. Diskussioner om interdisciplinira
team; om nétverksbaserade organisationer, om patientfokusering osv. ér alla ut-
tryck for ett och samma paradigmskifte. Vi pekade darfor pa att observationer av
det annorlunda 1 sjdlva samspelet mellan deltagarna i ett projekt som detta skulle
vara intressanta erfarenheter for kommuner utanfor projektet.

Ocksa erfarenheter fran forsoken att skapa ett kongruent sprak skulle vara av stort
vérde att fa folja. Inte bara resultatet av denna stridvan utan ocksa alla de svarig-
heter man i gruppens diskussioner haft att formulera sig kongruent med synen pa
medarbetare som medskapare. Formuleringar sitter i ryggmairgen. En lista dver
vilka ord och uttryck som inte dr forenliga med bilden av en medskapare skulle
underlitta for manga att bli uppmairksam pa sitt eget sprakbruk.

Vi pekade ocksa under samtalet pa att erfarenheterna fran arbetet med kunskaps-
plattformen skulle vara av vérde. Alltsa inte bara resultatet — det vill sédga de “’san-
ningar” man efter projektet lutar sig pa. Det stora vérdet ligger i listan Gver de
”sanningar” man overgett — och varfor.

Det fortsatta arbetet i projektet skulle — sa som vi forstod det — inriktas pa att ut-

veckla forstaelsen for inneborden i att vara medskapare i en verksamhet och upp-
méirksamma vilka annorlunda svarigheter som da maste Gverbryggas.
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Ett samtal med styrgruppen — den 13 jan 2004 — Avtryck 2A

Samtalet var ett ordinarie mote i styrgruppen. Den forsta punkten pa dagordning-
en var det frageformulédr som Vinnova sént ut och som syftade till att vara ett un-
derlag for deras utvirdering. Vi hade dé anledning att nirmare diskutera utvirde-
ringsproblematiken i ett projekt ddar man anvénde en evolutiondr strategi. Man
namnde da mojligheten att fa en bittre Gverblick eller “karta” 6ver de processer
som ledde till ohélsa i berorda kommuner. Den stora punkten pa dagordningen var
emellertid att diskutera hur nésta néatverkstraff skulle organiseras. Genom att delta
i ett sadant samtal ansag vi att vi skulle fa en bild av styrgruppens egen bild av
den pagaende processen i projektet.

Inledningsvis forsokte vi klargora om styrgruppen delade var syn pa skillnaden
mellan en programmatiskt strategi och en evolutionédr — och om de delade den bild
vi hade av grunddragen i den typ av styrning man valt for projektet. Var ambition
var att i var utvéarderingsrapport forsoka beskriva projektets evolutionéra karaktir
sa att det inte skulle misstolkas av personer som vill betrakta det som ett pro-
grammatiskt projekt och dérfor inte kan se dess stora poédnger.

I samtalet i styrgruppen podngterades att sirskiljandet av mal, aktiviteter, argu-
ment, antaganden och forgivettaganden varit mycket klargérande och ocksa moj-
liggjort att man kunde se beroendet dem emellan. En tydligare fokusering pa an-
taganden och 6vervidganden skulle darfor kanske ocksa vara en vég att redovisa
erfarenheter i1 andra termer dn vilken 16sning man kommit fram till.

Styrgruppens diskussion avslutas med tankar om att den betydelsefulla skillnaden
mellan evolutionédr och programmatiskt strategi troligen inte varit helt uppenbar
for alla medlemmar i nétverket. Det var dirfor kanske inte heller uppenbart for
dem varfor projektet var upplagt som det dr. En djupare diskussion om detta vid
nésta natverkstraff skulle kanske underlitta att uppméirksamma parallellerna mel-
lan strategier som kunde tillimpas i sjdlva projektet och de nya forhallanden som
man nu moter i den kommunala verksamheten.

Ett av deltagarna 1 styrgruppen godként referat av samtalet finns 1 sin helhet 1 Ap-
pendix Del 3.
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Det tredje samtalet — den 11 februari 2004 — Avtryck 3.

Inspelet den 11 februari inleddes med en kort redovisning fran projektledningen
om varfor projektet dr utformat som det 4r utformat och varfor projektledningen
ansett att en formativ utvirdering skulle kunna vara av virde ocksa for deltagarna
sjdlva. Den kraftiga betoningen av att betrakta deltagarna som “myndiga medska-
pare” kan dérvid ses som en demonstration av den ledningsstrategi som av initia-
tivtagarna uppfattas vara i linje med det moderna arbetslivet. En beskrivning av
skillnaden mellan den programmatiska och den ldrande strategin hade skickats ut
infor nédtverksmotet som en bilaga till Avtryck 2. Denna beskrivning redovisades
ocksa inledningsvis. Inspelet inneh6ll dessutom en kort spegling av hur vi som
utvirderare uppfattade den roda traden i processen sa langt — alltsa den utveckling
som framtriddde for oss nér vi jimforde Avtryck 1 och 2.

En central aspekt i det som deltagarna berittat om arbetet 1 projektet utgors av att
man soker utveckla ett sprak for att prata om ledning och styrning; ett sprak som
inte krianker de berdrdas identitet som just “myndiga medskapare”. Manga hade
ocksa i olika sammanhang papekat att deltagande i just detta projekt hade kénts
bra — men ovant.

Den inledande fragan till deltagarna i samtalet blev dérfor : Vad innebir det att
vara medskapare 1 ett projekt som detta? Hur ser uppdraget ut? Vilka annorlunda
forvintningar, krav och skyldigheter gor att det kan kénnas ovant? Vad hinder nir
man slédpper den programmatiska styrformen?

Den mest briannande fragan — som vi horde det — var insikten att for att ett utbyte
av erfarenheter i ett nitverk skall skapa trygghet och stabilitet 1 det egna handlan-
det maste de andra deltagarna stélla upp pa ett annat sétt 4n tidigare. De maste ge
dkta gensvar. De maste sdga ifran nir gjorda pastaenden inte stimmer med de
egna erfarenheterna. Det &r ett svek att genom tystnad inte ifragasitta det man
egentligen tvivlar pa. Detta krav giller alla i nédtverket och inte alls bara ledningen

— 86 —



Processen

sa som i den hierarkiska organisationsteorin. Det aligger alla att hjdlpas at att gora
det bésta mojliga av de resurser som finns tillgéngliga.

Det avslutande arbetet inom projektet skulle alltsa inriktas pa att ytterligare ut-
veckla forstaelsen for vad dessa nya horisontella skyldigheter innebér och hur
man med denna utgangspunkt kan se pa ledning och samordning. En klok och god
styrning/ledning medverkar — men med vad? Att vara tillatande, lata processen ha
sin gang och visa ett humant forhallningssitt ar viktiga aspekter — men vilken
funktion har ledningen i en modern verksamhet befolkad med professionella,
myndiga medskapare? Hur beskriver man bilden av den styrning och samordning
for friskare kommuner som vuxit fram genom projektet?

Var reflektion utifran samtalet var att alla de erfarenheter som projektet givit av
sadana alternativa styr- och samordningsstrategier, skulle vara av stort intresse att
ta del av for personer fran hela arbetslivet — bade det privata och det offentliga. Vi
redovisade ocksa var avsikt att som ett avslutande steg tillsammans med styrgrup-
pen koppla den utveckling vi sett av teman som lyfts upp i de tre samtalen med
oss till de 6vervdganden man i styrgruppen gjort infor varje nédtverksmote. Sadana
overvidganden far sin mening bara om man kan se dem mot vilken typ av utfall
man forsokt styra mot och nu ser som onskvirda att redovisa i sin slutrapport.

Ett avslutande samtal med styrgruppen — den 10 maj 2004 —
Avtryck 3A

Samtalet inleddes med en redovisning av den utvecklingsprocess 1 projektet vi nu
uppfattade infor slutrapporteringen av var formativa utvirdering. Berittelsen
grundade sig pa de fem avtryck (Avtryck O; 1; 2; 2A och 3) som dittills och 16-
pande under projektet redovisats till deltagare och styrgrupp. Detta avslutande
samtal 1 maj 2004 utgor det sjitte avtrycket i det empiriska materialet. Avtryck 3A
finns 1 sin helhet i Appendix Del4.

Stryrgruppen hade redan tidigt i sina diskussioner uppmérksammat det olimpliga
i den serie fragor som fanns i projektbeskrivningen Det visade sig att man i grup-
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perna hade stora svarigheter att svara enligt denna struktur. Fragornas art drev
fram en presentation av allt man gjorde istéllet for att fragorna skulle generera
samtal och redovisningar om hur det kom sig att man valde det ena eller andra
angreppssittet. Detta ledde nédstan omedelbart till en omriktning av projektet och
forstirkte den evolutionéra strategin.

I diskussionen om utvirderingens syfte — det vill séga att rattvisande beskriva
projektet for omvérlden for att ocksa i kommuner som inte deltagit i projektet
underlitta olika stillningstaganden — uppstod fragan vilken verkan detta kunde ha.
Vem var egentligen intresserad? Det spekulerades om huruvida det bland tongi-
vande aktorer fanns en ”dold dagordning” dédr man sokte efter de svar man redan
fran borjan hade bestdmt sig for. Om en sadan dold dagordning kunde forvintas
leda till atgérder och beslut som man under projektets gdng funnit destruktiva och
opraktiska var det viktigt att utvarderingsrapporten fick genomslag pa dessa
punkter.

I ovrigt vickte var redovisning inga fragor som narmare diskuterades.

Samtalets viktigaste syfte var att nu knyta samman projektet och utvirderingen.
Ett evolutionirt projekt kan virderas endast om de utfall man tillsammans styrt
mot kan synliggoras. Sadana referenspunkter har forhoppningsvis bade forandrats
och utvecklats under projektets gang genom de erfarenheter som bade deltagare
och projektledningen fatt. Skillnaden mellan sa som man inledningsvis formule-
rade projektets fundament och dessa i slutet ”6nskade utfall” visar i koncentrat
den kunskap som ett evolutionért projekt genererat.

Beskrivningen av dessa “onskade utfall” kan ocksa vérderas i absoluta termer.
Den intresserade ldsaren kan sjdlv avgora om de forefaller konstruktiva i relation
till det arbetsliv man sjélv ser framfor sig och hur de stimmer 6verens med vad
man i den vetenskapliga litteraturen for fram som relevant nytinkande i en mo-
dern verksamhet. Ligger det som presenteras som viktiga erfarenheter fran pro-
jektet 1 frontlinjen eller ligger de mojligen 1 bakvattnet?

Med dessa “6nskade utfall” som fond kan den intresserade ldsaren ocksa sjélv ta
stdllning till om de aktiviteter som genomforts inom programmet forefaller ha
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varit vil grundade och byggda pa sedan tidigare vil kénd och erkénd kunskap.
Forefaller man 1 sitt projekt ha utnyttjat de kunskaper som fanns tillgingliga om
till exempel konstruerade nétverk?

Onskade utfall av ett projekt som detta?

For att konkretisera diskussionen redovisades inledningsvis i samtalet nagra ex-
empel pa den typ av utfall som man i alla artificiella nitverk enligt litteraturen
brukar ange som en effekt av nidtverkandet. Deltagare brukar alltid séga att de:

* skapat en ny plattform for utvecklingsarbete
» fatt in projektets fragor pa agendan

* fatt inspiration

* Kkénner sig sdkrare 1 sina analyser

» fatt tid att reflektera

 fatt tillfdlle att hinna triffa egna medarbetare
* skapat ett kontaktnét for framtiden.

Samtalet visade att det var just den typ av vanliga utfall i konstruerade nétverk
som man hela tiden styrt mot i projektet. Listan uppgavs ocksa stimma vil med
de svar som deltagarna givit vid en enkel rundfraga vid senaste nédtverksmétet om
vad projektet inneburit for dem.

Resten av samtalet inriktades pa att belysa:

* vilka Overvidganden man gjort i styrgruppen infor upplidgg och interventio-
ner for att processen skulle ga i onskad riktning?

* vilka kunskaper om moderna verksamheters styrning och samordning som
man fatt genom projektet och avsag att lyfta upp i sin slutrapport?

De i styrgruppen som ocksa var deltagare upplevde att projektet hade stirkt arbe-
tet hemmavid” i respektive kommun. Det har for dem givit en ny grundstruktur
for arbetet med arbetsmiljofragor som ansags vird att varda. De hade fatt ny kun-
skap. Man hade i deras kommuner samlat sig och lyft arbetsmiljofragan.
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Som deltagare i projektet hade man lért sig ta mer medveten stillning i olika fra-
gor och ddrmed natt bittre resultat hemma. Man hade varit mer fokuserad och
man hade fatt inspiration. Man har blivit sékrare pa vad som é&r en klok vég att ga
genom att tala bade med de egna och med andra. Man har fatt mer energi att en-
gagera sig i denna typ av fragor. Man har skapat sig ett storre kontaktnit. Det
upplevs vara ldttare att lyfta telefonluren och ringa nagon nir man &r bekant med
denne. Det hade blivit lattare att ta ut svingarna och sldppa de formella rollerna.
Man hade fatt argument for att gora andra overviaganden dn man gjort tidigare.
Man ansag ocksa att man har utvecklat sina modeller for styrning och samordning
genom att triffa andra.

Reflektioner infor fortsatt arbete

Utsagorna om projektet uppfattades som kraftfulla argument for att konferenser
av denna typ bor goras i stor skala. I de kommuner dér det dr "trogt” skulle man
behova starta en liknande process. Genom att vidga kretsen skulle nya deltagare
kunna engageras i projektledning och styrgrupper och ddrmed fa nya erfarenheter.
Man skulle exempelvis kunna koppla samman 7 x 7 kommuner i ett allt storre
natverk. Forfaringssittet hade ocksa redan vickt intresse. Nétverket hade tagit
initiativ till utvidgade konferenser med ett liknande upplédgg dér det skapats erfa-
renhetsutbyte och moten. Nagra hade redan genomforts och flera planerades.

Styrgruppen hade stirkts 1 uppfattningen att det i framtiden kommer det bli &n
viktigare att kunna sléppa pa stereotypa roller och bryta igenom stuproren och
reviren. Man maste skapa samtal och moten som dppnar upp snarare én laser del-
tagarna vid sina positioner. Att bli mer skicklig pa muntlig kommunikation och att
overfora erfarenheter fran mun till mun blir ett maste. Ménniskor maste ldra sig
att ta en mer relevant roll i samarbetet. De maste ocksa ha storre sjalvfortroende
och kénna storre trygghet.

Projektet uppfattades ha visat att denna trygghet befrimjas av att man kan fa ihop
olika perspektiv och diarmed bittre forsta helheten. Det ansags viktigt att man i
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Processen

framtiden far ledningar som forstar och utnyttjar de evolutionira principer som
demonstrerats 1 projektet. Nyckeln for den nya ledningsmodellen 4r sannolikt att
utga fran “uppdraget” snarare 4n rollen.

Projektet hade ocksa utformats utifran tanken man i framtiden allt mer maste age-
ra sig pa egen hand i en méngd fragor. Dérfor antogs formagan till ett 6kat per-
spektivseende och goda former for att skapa samforstand viktiga for den enskilda
individens trygghet. Dérfor ansags det behovas demokratiska samtalstorg av den
typ som skapats i projektet. Forst da och genom ett sadant utbyte kan man rékna
med att det kan formas ett sddant partnerskap att berérda personer kan ta ett
gemensamt ansvar for helheten.

Samtalen som forts har for styrgruppens deltagare demonstrerat mojligheten att fa
vara en person med egna erfarenheter och uppfattningar utan att detta hotar “roll-
figuren”. Den genomgaende erfarenheten av erfarenhetsutbytet ér att de goda
verksamheterna tar vara pa just denna sjalvstindighet. Man har ocksa fatt erfaren-
het av att det inte &r farligt att bryta sig ur sin rollfigur och att det fungerar att vara
“myndig medskapare”.

Vad krdvs av en modern projektledning?

Aven om de inte @nnu #r formellt dokumenterade i en slutrapport ansig projekt-
ledningen och styrgruppen att de fatt manga virdefulla erfarenheter av vad som
gjorts infor framtiden. Framtida moten antas kunna inriktas vésentligt snabbare pa
sadant som uppfattas som viktigt. Den viktigaste erfarenheten ansags dock vara
att man fatt bekréftat véirdet av att skapa motesformer som gynnar uppkomsten av
“fria relationer” och beframjar mojligheterna att ga ur sina invanda roller. Det
uppfattas inte finnas nagra svarigheter forknippade med att leda konferenserna.
Det kan ordnas med nagra av de deltagare som nu deltagit i projektet.

Det finns sedan lang tid tillbaka dokumenterade erfarenheter fran kurser och se-

minarier som bryter mot den programmatiska ledningsstrategin. Det uppfattas ofta
ske en polarisering mellan de som uppfattar arbetet positivt och framatriktat och
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de som inte kénner sig bekvima med arbetsséttet. Sadana personer blir ofta utan-
for den gemenskap som skapas inom ramen for kursen/projektet.

Samtalet visade att man i ledningsgruppen inte alls sag nagra sadana risker. Ett
skl till detta ansags vara att de gjorda erfarenheterna var sa tydligt och konstruk-
tivt forankrades i respektive kommun. Vad man férmedlade genom projektet var
ett forhallningssétt. Man presenterade inga normativa krav eller modeller. Att
Overfora erfarenheterna till andra kommuner genom den typ konferenser och mo-
ten man valt uppfattades inte heller vicka problem eller stdta pa nagra av de hin-
der som finns redovisade 1 litteraturen.

Den formativa utviarderingen — september 2004

En preliminir utgava av denna rapport hade sints elektroniskt till samtliga delta-
gare Vid konferensen fick varje kommun ocksa en papperskopia. Vi foredrog vart
material och flera deltagare konstaterade att man nu forstod vad den formativa
utvirderingen innebar och syftet med vara ingripanden. Vi hade emellertid med
avsikt vintat med analys och slutsatser till dess dessa kunde kommuniceras med
deltagarna direkt. Pa detta sitt blev sdledes dven denna rapport en del i det empi-
riska materialet — som en ldsare kan ta egen stéllning till — och reflektera over.

Eftersom manga deltagare meddelade oss att foredragningen klargjorde processen
pa ett sitt man inte tidigare kunnat fanga sa tyckte man att den rapport vi gjort och
som gick pa djupet med forskningsresultat och referenser var for ’tung”. En sddan
rapport kunde inte fylla kravet pa att man som deltagare for andra skulle kunna
redovisa vad man varit med om. Tanken hade varit att vi skulle revidera huvud-
rapporten efter de diskussioner som fordes under detta méte och skriftliga kom-
mentarer. Istéllet blev det sa att vi utarbetade en kortversion av rapporten som
tillstdlldes deltagarna fyra dagar efter motet med en 6nskan om kommentarer.
Kortversionen omarbetades sedan med utgangspunkt fran de synpunkter som kom
in. Den slutliga versionen tillstilldes projektledningen den 3 oktober 2004.

Begidran om en kortversion dr rimlig men visar ocksa pa en svarighet med utvir-
deringar av denna typ av projekt. Vart arbete borjar alltid med det empiriska ma-

—92 _



Processen

terialet och forutsétter en ganska omfattande skriftlig kontakt med deltagarna.
Dels genom att vi Onskar att de referat av samtalen som vi arbetade fram skulle
ldsas, revideras och justeras sa att vi gemensamt kunde stélla oss bakom dem.
Dels genom att vara reflektioner pa dessa referat skulle fungera som interventio-
ner i processen och bearbetas och vidare diskuteras under nétverksarbetet. Detta ir
ingen orimlig forvéntan.

Vi stér i dag infor en liknande omstédllning som nér talspraket borjade utvecklas i
ett skriftsprak. Nu maste skriftspraket i form av elektroniska meddelanden och
dokumentationer fylla behov som talspraket tidigare kunde mota. Det blir orimligt
om all den kommunikation som krdvs maste ske muntligt i fysiska méten. Det
visar sig ocksa att retorik som konsten att argumentera klokt i samhéllsplanering-
en far allt storre betydelse (Ramirez 2004).

Det betyder inte att det muntliga blir ovdsentligt. Det dr sannolikt att det maste
utvecklas for att kunna ligga till grund for den typ av dokumentationer som nu
behovs. Vi moter dérfor ett allt storre intresse for kombinationer av konst och ve-
tenskap (Goranzon 2001). Det f6ll oss darfor naturligt att tidnka att ett projekt av
denna typ maste inkludera moment av reflektion, samtal, skrivande och ldsande.
Detta dr ocksa i 6verensstimmelse med det arbete som just nu gors inom For-
svarsmakten och som syftar till att stidrka yrkeskunnandet genom ett utvecklings-
inriktat ldrande (Svartheden 2004).

Allteftersom dokumentationen och det empiriska materialet vixer fram skall det
knytas till andra erfarenheter och kunskaper som finns i omvirlden. Ocksa detta
kriver ytterligare revisioner och diskussioner. Forst dédrefter kan man borja redi-
gera materialet. Man kan sidga att hela materialet motsvarar den rafilm som finns
innan man tar itu med den klippning och redigering som krévs for att filmen skall
bli njutbar. Utan ramaterial ingen film.

Kortversionen och véra analyser och slutsatser motsvarar den klippta filmen. Men
vi vet alla att det kan klippas fram manga olika filmer frdn samma ramaterial. Det
vilar sdledes pé den intresserade ldsaren att nu, efter var redovisning av forsk-
ningsldget och av den process som deltagarna skapat, bilda sig en egen uppfatt-
ning om projektet, dess virde och resultat.
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Denna sida har med avsikt ldimnats tom for dubbelsidig kopiering
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Analysen

Projektet har enligt var mening valt att angripa synnerligen omfattande fragestill-
ningar. Dessa dr vél virda att belysa. Man har i projektledningen konstaterat att
den styrning och samordning som i dag utdvas inte effektivt kommer till rdtta med
ohilsan. I vara inledande samtal med projektledningen utvidgade man denna fra-
gestdllning. Man konstaterade att den typ av styr- och samordningsresonemang
som i1 dag anvinds till och med kan medféra ohilsa.

For att underlitta for deltagarna att angripa och bittre forsta denna problemstall-
ning valde man att anvénda en arbetsform som kallas “arrangerat nitverk™. Detta
ar ett uppldgg som ofta anvénts och kring viket det finns omfattande erfarenheter
och kunskaper. Motiven for arrangerade nétverk &r att de ger forutséttningar for
ett sa kallat utvecklingsinriktat ldrande. Om deltagarna utnyttjar detta sa kan nit-
verket darfor medverka till de fordndringar som &r 6nskvérda.

I arbetet uppstér fragan om man skall uppfatta projektet ur ett reformperspektiv
eller ett interventionsperspektiv. Eftersom det genomforts utifran en evolutionir
strategi uppstar motsigelser och paradoxer om man analyserar det i ett reformper-
spektiv. For att illustrera skillnaden kommer vi hér att forst beskriva vara slutsat-
ser 1 ett reformperspektiv och direfter i ett interventionsperspektiv.

Projektledare och deltagare har konsekvent refererat till projektet i ett reformper-
spektiv. Man har exempelvis uttryckt syftet med atgirden med uttryck som:

Genom nditverket skall man fd tillfdlle att fda nya idéer, stimuleras att tinka nya
tankar, utveckla nya modeller, fd en storre kontaktyta, ldra av varandra etc.

Ovanstdende ambitioner har delvis skymt de andra ambitioner som ocksa uttrycks

i projektbeskrivningen. Sa som vi tolkar denna skall projektet belysa, utforska och
klargora sadana styrnings- och samordningsprocesser i en kommun som paverkar
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uppkomsten av ohilsa respektive hilsa. Det skall ocksa medverka till en integre-
ring av resonemang rorande arbetsmiljo och verksamhet. Nu ar det inte sikert att
sadana utsagor skall tas bokstavligt. Det kan ha funnits andra motiv. De har
emellertid i sa fall inte redovisats for oss.

I det avslutande samtalet inom nitverksgruppen beskrevs projektet ocksa av del-
tagarna i ett reformperspektiv, Man anknét da till ovanstaende ambitioner. Man
ansag att dessa ambitioner till stora delar hade uppfyllts. Man verifierade att ar-
betet i nitverket och kontaktskapandet varit berikande pa ett personligt plan. Ar-
betsmiljofragorna hade “lyfts upp”. Man hade littare att fa kontakt med dem som
medverkat i projektet. Man ansag ocksa att det ocksa haft betydelse for styrnings-
och samordningsarbetet i den egna kommunen.

Om man emellertid flyttar fokus till ambitionen att projektet skulle kunna presen-
tera kunskaper som visade pa hur styrning och samordning kunde vara en out-
nyttjad resurs for att forbéttra arbetsmiljo och hélsa och integrera arbetsmiljo- och
verksamhetsfragor sa dr sadana effekter inte noterade i det material vi har tillgdng
till. Spridningen forvintas istillet ske genom att skapa nya néitverk dir gamla
deltagare triffar nya och sa vidare.

Man kan sammanfattningsvis sdga att sett 1 ett reformperspektiv édr de effekter
som redovisas relativt oprecisa — d@ven om de &r positiva. Projektet har uppenbar-
ligen fungerat som en utvecklingsaktivitet for deltagarna. Det har emellertid inte
presenterat mer genomgripande resonemang eller kunskaper om styrning och
samordning for friskare kommuner. Fran det redovisade materialet dr det svart for
en utomstaende att bilda sig en uppfattning om effekternas omfattning och ddarmed
ocksa atgdrdens viérde. Detta dr emellertid vad man skulle kunna vinta sig av en
utvirdering 1 ett reformperspektiv.

Nar uttalandena gors i ett reformperspektiv far de en oprecis och motségelsefull
karaktdr. Tillfredsstédllelsen med projektet skulle kunna vara en f6ljd av att man
gripit mojligheterna till det utvecklingsinriktade ldrande som en formativ och in-
teraktiv strategi ger forutsittningar for. Om sa hade varit fallet dr det sannolikt att
styrning och samordning haft forutséttningar att forandrats pa ett sitt som gjort
det mojligt att pa ett for kommunen helt nytt sétt angripa fragor rorande ohélsa
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Analysen

och arbetsmiljo. Tillfredsstillelsen skulle emellertid ocksa kunna vara en f6ljd av
att man begrénsat sig till ett beméastringslarande. Man gor da vad man alltid gjort
nagot bittre. Man har da stirkts i sadana forestédllningar om ohélsans natur och om
styrning och samordning som ledande forskare nu menar att man maste lamna.
Det dr svart att avgora vilket av alternativen som &r en rimlig tolkning.

Vi viljer nu interventionsperspektivet. Vi kan da konstatera att arbetet inom pro-
jektet forvéntas behandla samma typ av fragor som man maste samtala om i en
kommun for att komma till rdtta med ohélsan. Vi kan ocksa konstatera att man i
nétverket har anledning att behandla samma typ av styrnings och samordningssva-
righeter som man méter i en kommun nér man dér skall diskutera och analysera
ohilsan. Natverket har saledes, sa som det &r konstruerat, en verksamhetslogik
som ér likartad den som kan finnas i en kommun. Detta gor det mojligt att utifran
kunskap om processen dra slutsatser om arbetet i ndtverket kan ha haft betydelse
for arbetet inom respektive kommun.

Interventionsperspektivet innebdr att vi granskar den interaktiva process vi sjilva
medverkat i. Vi har som utvirderare aktivt sokt ingripa i arbetsprocessen med
olika synpunkter himtade fran aktuell litteratur, fran andra utvirderingar och fran
egna erfarenheter av dessa fragor. Véra ingripanden kan foljas genom det empi-
riska materialet. Den kunskapsplattform pa vilken vi byggt vara ingripanden
framgar av redovisningarna i denna rapport. En yttre bedomare kan darfor sjilv ta
stdllning till interventionernas karaktér, hur de mottagits och vad samspelet sdger
om den verksamhetslogik som priglade nétverket.

Vi kan da for var del konstatera att man i de samtal vi medverkat i inte har tagit fatt
i de basala fragor vi lyft upp. Véra "inspel” har handlat om fragor som vi ansett vara
helt grundlidggande och legat inom projektets tema — som exempelvis ohélsans na-
tur, organiserings- och styrningsproblematiken och svarigheterna med arrangerade
natverk. Foredragningarna har varit korta och summariska. Vi har dérfor ocksa pre-
senterat bilagor med utforliga redogorelser for att vara sékra pa att de inldgg vi gjort
varit tillrackligt belysta. Av processen framgar att man visserligen periodvis berort
de fragor vi tagit upp men inte i nagot fall aktivt arbetat med dem.
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Vart intryck r att de embryon till resonemang som vickts ganska snart blivit
overrostade av resonemang som leder tillbaka till analyser som enligt var uppfatt-
ning dr alltfor ytliga, oprecisa och osékra for att leda till en forbéttrad styrning och
samordning. De fragor vi menar att man behovt angripa &r stora och omfattande
och kriver en hel del arbete. De maste lokalt kunna klargoras for alla berorda i
varje enskild kommun. Vi kan inte forsta att man kommer att kunna undvika detta
omfattande arbete.

Eftersom detta arbete inte har kunnat pabdorjats under projektets gang — menar vi
att medarbetare som nu ser behovet av sddana fordjupade samtal kommer att ha
mycket svart att fa gehor for sina analyser och synpunkter. De har antagligen ock-
sa svart att forklara det kloka i sadana annorlunda angreppssitt som de sjdlva till-
lampar.

Det dr for oss uppenbart att de ambitioner och forvintningar som projektplanen
vicker inte varit realistiska 1 relation till de mojligheter och resurser som man haft
tillgang till. De fragor som skulle ha behovt behandlas inom projektets ram har
varit alltfor omfattande for att man skulle kunna angripa dem. Man har av naturli-
ga skal “givit upp” infor dem.
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Slutsatserna

Av analysen framgar att vérdet av projektet ligger i att det kan ses som ett faltex-
periment. Man har genom att vélja att arbeta i ett “arrangerat nitverk” och koppla
arbetet till en formativ utvirdering gjort det mojligt att konkret demonstrera pro-
blem och svarigheter som uppkommer i forsok att styra och samordna forhallan-
den dir sjélvstindiga personer och enheter formar en nétverksstruktur.

Genom att man valt att anvénda ett interaktivt och formativt tillvigagangssétt har
deltagarna fatt tillfdlle att fritt diskutera, analysera och utforska dessa fragor.
Detta gor att de samtal som fors och de asikter som forts fram maste uppfattas
som autentiska uttryck for uppfattningar och instéllningar som finns bade till den
styrning och samordning som skett i projektet och till styrning och samordning for
friska kommuner over huvud taget.

Att sddana autentiska uttryck genom detta projekt kunnat dokumenteras och foras
upp till diskussion &r ett mycket viktigt resultat i sig. Dessa uttryck &dr projektets
empiriska material. Man kan genom detta material synliggora svarigheter som i
allminhet inte beaktas i forsoken att dstadkomma en effektiv styrning och sam-
ordning for att komma till rdtta med ohélsan.

Detta empiriska material har blivit mojligt att skapa genom projektledningens sitt
att leda projektet. Det har ocksa gjorts mojligt genom deltagarnas engagemang
och medskapande. Man har genom arbetet praktiskt demonstrerat, konkretiserat
och synliggjort vissa mycket stora och grundldggande svarigheter som uppstar i
styrning och samordning i ett ndtverk av medskapare.

Dessa svarigheter idr sannolikt ocksa for handen i forsoken att styra och samordna
kommunala verksamheter. De kommer troligen dven att dterfinnas i kommande
projekt som bygger pa “arrangerade nétverk” eller dir man tillimpar ett interak-
tivt och formativt tillvigagdngssitt. Aven om man i ett reformperspektiv inte upp-
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fyllt ambitionerna sa har man 4nda enligt var mening gemensamt lyckats med att
demonstrera de svarigheter som i fortsittningen maste hanteras i fragan om styr-
ning och samordning for friskare kommuner.

De svarigheter vi tycker att man har konkretiserat &r:

1. Det dar svart att overge programmatiska tillvigagangssdatt och resonemang

Arbetslivets transformation mot nétverksliknande forhallanden innebér att man
inte langre med framgang kan tillimpa programmatiska strategier. Arbetet i pro-
jektet visar att man, dven om man forstar det olampliga med ett programmatiskt
tillviagagangssitt, har haft stora svarigheter att 6verge detta och gemensamt ut-
veckla kraftfulla alternativ. Det dr en nackdel for styrning och samordning i pro-
jektet att man sa sent i processen véxlat in pa och forsokt utnyttja ett interven-
tionsperspektiv. Detta maste ske redan vid ansatsen av projektet. Utvirderingen
har ocksa forsvarats genom att man talat om projektet i ett reformperspektiv trots
att man samtidigt fort fram betydelsen av deltagarna som “medskapare”.

En viktig erfarenhet &r att tillimpningen av ett reformperspektiv skapar en infla-
tion i atgédrder. Det dr sannolikt att just detta faktum bidrar till ohélsa och utmatt-
ning i svenskt arbetsliv. I framtiden vore det déirfor virdefullt om man i resone-

mang som handlar om styrning- och samordning kunde bryta denna anvindning.

2. Det dr ovant att resonera i systemtermer — upplevs abstrakt

Skeenden i sociala system som bestar av en mangfald sjélvstandiga och autonoma
aktorer dr synnerligen komplexa och svaroverskadliga. De hierarkiska och pro-
grammatiska modeller som man ofta anvint 1 projektet undviker emellertid den
speciella komplexitet som hdnger samman med ménniskan som sjilvstdndig ak-
tor. Detta gor att man aterfaller i resonemang som inte tillfredsstdllande kan bely-
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Slutsatserna

sa styrnings- och samordningsfragan. Darmed blir ocksa analyserna oklara och
ingreppen missriktade. Nitverkandet pa basplanet forsvaras.

Ett sétt att begripliggora processer i nitverk &r att anvédnda ett sa kallat systemper-
spektiv. Resonemang som bygger pa systemperspektivet dr emellertid okdnda for
manga. De uppfattas som flummiga, tunga, ogripbara och svarforstaeliga dven om
man anvénder enkla ord och ett rakt sprak. Fakta som bygger pa sadana resone-
mang har ocksd mindre tyngd @n de som bygger pa hierarkiska modeller.

Det handlar dock inte om svara teorier utan snarare om en ovana att resonera i
dessa termer. Vi tolkar projektets ansats som att man sett ett virde i att var och en
sjalv far komma fram till allting. Projektet visar att det &r ett orimligt sloseri med
tid om man forutsétter att denna systemforstaelse, utan yttre ingripanden, skall
vixa fram “’spontant” ur samtalen.

Genom att ledningen bittre forstar hur man med hjilp utifran kan bidra i samtalen
kan deltagare slippa hamna i en situation dér de forda samtalen blir improduktiva
och fruktlosa. Detta kan minska risken for en uppgivenhet som i sin tur skulle
kunna leda till ohilsa.

3. Det utvecklingsinriktade lirandet kriver mer tid och ork dn man kan frigora
— moment 22.

En viktig forutséttning for samordning i nétverk &r att man kan hantera en mang-
fald av uppfattningar. Det maste uppsta ett sa kallat utvecklingsinriktat ldrande.

Detta forhallande giller ocksa detta projekt. Upplédgget krivde inte bara arbete
hemmavid och egna reflektioner. En fordjupad diskussion om de fragor vi 1opan-
de fort upp i vara reflektioner och Avtryck skulle ha kréavt betydligt mer resurser
och tid &n vad som fanns planerat.

Detta dr inte orimliga krav i forhallande till det utvecklingsarbete som behover
genomforas for att komma till rdtta med ohélsan. Det dr emellertid helt orimliga
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krav i forhédllande till projektets organisering. Projektplanen dvergavs just av detta
skil. Sa som projektet ansatts sa har man saledes skapat forvintningar som inte
realistiskt kan forverkligas inom ramen for den tid, de resurser och de kunskaper
som statt till forfogande. Framtida projekt som inte &r mer realistiskt uppbyggda
kommer antingen att innebéra frustration och ohilsa eller spill av tid och resurser.

4. Transponering av kunskaper mellan olika kunskapssfirer — till exempel i
interdisciplindira team — krdver tid och évning som man sdllan far

Ett interdisciplinirt samarbete kan fungera endast om det 4r mojligt att formulera
gemensamma och godtagbara fakta for de analyser som maste goras och de reso-
nemang som skall foras.

Detta innebdr i praktiken att man maste fa hjdlp att Gversitta data och fakta som &r
viktiga inom ett kunskapsfilt till att ocksa bli relevanta i ett annat. Det handlar
frimst om att beskriva dynamik snarare &n statik och praktik snarare dn teori. De
nya kunskapsfilt som behovs ér dnnu relativt obearbetade. De foredragshallare
man anlitat berorde sa vitt vi forstatt inte denna fundamentala fraga. Av Avtryck 2
framgar att transponeringen var den mest brannande fragan i vart samtal. I styr-
gruppen — Avtryck 2A — nimndes tanken pa att skapa en slags “intellektuell”
karta som kunde vara en grund for denna transponering. Detta spar foljdes emel-
lertid aldrig upp.

I projektets diskussioner framfordes fran anlitade forskare att man redan visste
vad man behovde veta. Att man inte uppnadde resultat maste déarfor bero pa
okunnighet, ovilja och bristande engagemang. Arbetet i projektet dementerar med
eftertryck sddana uppfattningar. Erfarenheterna visar istéllet att problemet ligger i
att de data och analyser som behovs maste transponeras mellan olika kunskapssfa-
rer. Att pa detta sétt bli ordttmatigt anklagad for ointresse skapar forstas ohélsa.
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5. De som samarbetar som medskapare utvecklar inte gemensamma och obser-
verbara referenspunkter for hur skeendet utvecklar sig.

En viktig atgérd for att minska risken att en utvecklingsprocess tar en icke onsk-
vird riktning dr att gemensamt finna mdjliga och for alla inblandade observerbara
mit- och referenspunkter som man kan orientera sig mot. Dokumentationen ger
inga ledtradar till att denna typ av referenspunkter utvecklats. Problemet dr att de
maste skapas tidigt i projektet och att de maste hallas levande under hela proces-
sen. Projektet demonstrerar en ledningsuppgift som beskrivits i litteraturen men
vars praktiserande verkar vara okédnd. Det dr mojligt att anvindningen av de mer
anvéndbara evolutiondra strategierna just stupar pa denna bristande kunnighet hos
ledningarna nir det géller att formulera och skapa goda referenspunkter.

6. Mdnga har bristande erfarenhet av att behova forklara, motivera och begrip-
liggora sina val och sitt handlande for andra

Mojligheterna att for varandra begripliggora skeendet i ett ndtverk har visat sig
krédva en for manga chefer och medarbetare ovan typ av kommunikation. Grunden
for denna nya kommunikation dr nagot som pa engelska kallas ”accountability”.
Ordet kan Oversittas med ansvarighet eller ansvarig handling, men det finns
egentligen ingen bra svensk oversittning. Ordet utgar fran begreppet “account”,
det vill sdga att man kan redovisa, forklara och motivera sitt handlande.

Syftet dr inte att stéilla nagon till svars for vad man gjort. Syftet dr istéllet att ge-
nom en sadan “redovisning” underlitta for andra i ndtverket att i framtiden begri-
pa varfor man handlar som man gor. For att kunna samtala pa detta sitt krivs en
vana vid egen reflektion och formaga att utveckla sjalvkdannedom.

Om man 1 verksamheten saknar denna vana och det inte skapas strukturer for att
utveckla den sé kan en god styrning och samordning i nitverk inte astadkommas.
I projektet verifierade man att detta hade varit en virdefull lardom. Det var emel-
lertid forst i projektets slutskede som man “fick syn pa” behovet av att utveckla
denna erfarenhet. Da &r det forstas for sent eftersom formagan behdvs under hela
projektets gang.
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Projektet visar att det dr svart att fa till stand ett gott ledande om inte medarbetar-
na kan agera autonomt. Detta talar for att man i utbildningssystemet maste ligga
betydligt storre vikt vid att skapa forutsdttningar for ett utvecklingsinriktat laran-
de. Detta dr sannolikt en stor folkbildningsuppgift.

7. Det dir ovant for manga att fora samtal direkt med berorda personer om tink-
bara konsekvenser av deras handlande

I ett ndtverk &r det olampligt att forestilla sig inflytande och paverkan enbart som
en f6ljd av formella hierarkiska nivaer. En sadan bild forsvarar mojligheterna att
paverka skeendet dd den i allménhet &r orealistisk. I verksamheter som har niit-
verkskaraktidr maste det diarfor ske en mer intensiv kommunikation direkt mellan
berorda aktorer. Om man laser fast beslut och atgirder vid hierarkiska nivaer dér
det faktiska skeendet inte kan paverkas sa forsvaras styrning och samordning. I
detta projekt finns inte redovisat nagra referenser till att man funnit alternativ till
detta tinkande. Den dokumentation som redovisats som ett av projektets resultat
forstarker snarare nivatidnkandet.

Maénga andra erfarenheter, vid sidan av detta projekt, talar for att de symboliska
representationer av olika verksamheter som finns — exempelvis organisations-
scheman, rutinbeskrivningar, budgetsystem etc.— kraftigt maste reformeras. Sa
som de 1 dag dr utformade ger de inte en tillrdckligt god representation av verk-
samheten fOr att medarbetare genom ett autonomt beteende aktivt skall kunna
medverka till styrning och samordning.

8. Identiteten som tidigare legat i yrkesrollen maste nu skyddas pa annat sditt

Omstillningen fran att se sig som en utforare eller beslutsfattare i ett hierarkiskt
system till att se sig som en ansvarig aktor dr for manga omfattande. Det &dr darfor
normalt att man upplever sin identitet hotad i den utveckling som i dag pagar i
samhille och arbetsliv. Det dr litt att falla tillbaka 1 en sjdlvbild som inte fungerar.
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Man kan inte fly undan denna omstéllning. Dels for att den drivs fram genom den
egna personlighetsutvecklingen dels for att man konfronteras med den genom
omvirldens krav. Grunderna till detta problem missforstas ofta. Manga ganger
forsoker man komma till ritta med det genom en intensifierad sjalvfortroendetri-
ning och medvetandeskapande atgérder.

Detta leder till en paradox. Problemet har ju uppstatt genom att man sett sig tving-
ad att vara mer sjédlvstindig 4n tidigare. Losningen ligger istéllet i att 6vriga med-
lemmar i nédtverket underléttar omstéllningen mot sjédlvstdndighet och ansvarsta-
gande. Detta sker enklast genom att man befriar sina styrnings- och samordnings-
resonemang fran tanken pa ledare och ledda. Sadana understodjer ndmligen indi-
videns syn pa sig sjilv som utforare och verkstillare av verordnade order.

Avtrycken visar tydligt svarigheterna att skapa arbetsformer som gor det mojligt
for deltagarna att uppritthalla en identitet som aktor. Att bara “tréiffas” leder inte
med automatik fram till detta. Det kan ibland till och med vara tvartom. Vissa
moten kan innebira 6kade hot mot identiteten och befista existerande roller snara-
re dn Overskrida dem.

Med tanke pa att de nya arbetsformerna innebdr ett identitetshot for méanga mén-
niskor dr det rimligt att tro att man skulle ha god hjélp av handledning 1 den typ av
samtal om verksamheten som nu maste foras. Vi tror inte att en chef dr lampad att
ta denna roll. Vi tror istillet att rollen maste tas av personer utanfor verksamheten.
Det finns manga goda exempel pa hur virdefull en sadan hjélp kan vara. Det finns
darfor all anledning att fundera 6ver om inte sadana insatser borde vara regel sna-
rare dn undantag.

En avslutande kommentar

Under forutséttning att man i framtiden kan ldmna reformperspektivet och istéllet
anvinder arbetet 1 nitverket for att gemensamt utforska, ytterligare precisera och
narmare forstd vilka svarigheter som uppstar nér det géller styrning och samord-
ning i dagens arbetsliv, sa menar vi att denna typ av projekt kan generera just den
kunskap som behdvs for att komma till rdtta med ohélsan — och dessutom inte
bara i1 den offentliga sektorn.
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Denna sida har med avsikt ldimnats tom for dubbelsidig kopiering
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Formativ utvardering av projekt

Vi ser en utvérdering som en berittelse. En utvirdering skall gestalta det som
gjorts i ett projekt sd att detta kan bli synligt och gripbart bade for deltagare och
icke deltagare. En sadan berittelse maste vila pa och knyta an till nagot som lyss-
naren och ldsaren kan kénna igen. Den maste sdledes knyta an till sadant som i
omvirlden sdgs och skrivs om de fragor som skall belysas. Forst da kan projektet
som sadant blir rdttvisande bedomt i forhallande till alla andra projekt som pagar.

Vi har ocksé andra ambitioner med en utvirdering av projekt. Vi vill att den pre-
senterar ett underlag som &r av virde for den som i framtiden vill deltaga i eller
genomfora nya aktiviteter av liknande eller annat slag. Vi vill ocksa att utvirde-
ringen gor det mojligt for finansidrer, projektledning och deltagare att jamfora vad
som gjorts inom projektet med de forvintningar och ambitioner de hade pa pro-
jektet nir det startades.

Varje projekt formar en unik gemenskap.

En viktig ambition med ett projekt ar att skapa ett samarbete som &r avskiljt fran
det vardagliga samarbetet. Ett projekt skapar en arena ddar man kan motas vid si-
dan av sina ordinarie roller och funktioner. Ett projekt gor det mojligt att knyta
samman ménniskor som inte har formella band eller férhallanden till varandra.
Samarbetet i ett projekt kan dérfor utformas annorlunda én i vardagen.

Fullfoljer man denna tanke sa foljer dérav att projektet formar sin egen sociala
gemenskap. Det skapas en social grians mellan de som deltar i projektet och de
som inte deltar i det. Denna unika gemenskap &r betydelsefull for ett bra resultat
och ett gott utbyte. Tar man ytterligare steg i denna riktning maste man konstatera
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att ett sadant projekt ur social synpunkt dr av en tillfallig struktur. Detta dr ocksa
sjdlva podngen med ett projektet. Det skall vara en tillfdllig aktivitet for att gbra
en specifik insats. Som stod for detta tillfélliga arbete maste finnas en mer perma-
nent och stabil struktur som deltagarna kommer ifran, som de relaterar till och
som de skall atervénda till.

Pa grund av detta finns det nagra faktorer vid utvérdering av just projekt som man
kanske inte normalt maste ta hiansyn till i andra utvirderingar. Den gemenskap
som kan uppsta i ett projekt r tillfdllig. Den skall och kan inte ersitta andra ge-
menskaper. Den kan inte heller fa 6verta dessas roll. Nir det aktuella projektet
avslutas sa kommer deltagarna att skiljas at, gemenskapen att splittras upp och
man atergar till det samhélle ddar man hor hemma.

Det dr darfor viktigt att inte forvixla sociala skeenden i projektet med sociala for-
héllanden som finns utanfor — dven om de kan uppfattas likartade. Det dr ocksa
viktigt att inte forvixla projektet med det samhille projektet finns i. Projektet dr
inte ett utsnitt av samhdllet. Det &r heller inte ett alternativ till det.

Denna skillnad hos projekt jaimfort med den mer stabila sociala strukturen i ex-
empelvis samhillet, dr en viktig anledning till att de maste utvéarderas. En utvirde-
ring gréanslar 6ver projektets utsida och insida. Den skall gestalta det som har hint
innanf6r denna gréns sa att det blir begripligt for dem som ar utanfor. Denna ge-
staltning skall ocksa underlitta for dem som finns innanfor griansen att relatera det
som hént i projektet till vad som i 6vrigt forsiggar i samhéllet. Vi brukar sédga att
gestaltningen skall ga utdver projektets sociala kontext bade i tid och rum.

Skillnaden mellan programmatiska respektive evolutionéra
strategier

Man gor i forskningslitteraturen skillnad mellan programmatiska och evolutionira
strategier. Ett projekt som drivs efter en programmatisk strategi kiinnetecknas av
att man viljer att genomfora projektet utifran ett pa forhand faststillt mal, en pa
forhand faststilld struktur och genom en pa forhand faststilld arbetsrutin. Man
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ansitter en vertikal relation mellan “ledningen” och projektets deltagare. Delta-
garna forvéntas utfora de aktiviteter pa det sitt och i den ordning som ledningen
bestammer. Av deltagarna krévs lojalitet och disciplin.

Ledningen kan inom ramen for den vertikala ansatsen ta sig olika former. Den kan
vara auktoritir, den kan utovas i samrad och den kan vara demokratisk. Den kan
vara delegerad. Det signifikanta dr inte vilken typ av vertikal ledning som anvinds
utan att genomforandet av aktiviteterna “’styrs” av de direktiv, de riktlinjer, de
regler och de planer som framstélls av dem som definieras som projektets ledning,
intressenter eller initiativtagare.

I ménga fall gar det emellertid inte att pa forhand tillrdckligt vil 6verblicka vad som
skall goras. Arbetet maste tas i sma steg. I andra fall kan uppdraget vara oklart och
ospecificerat. Det kan vara mycket komplext. Man kan vara osédker pa sina antagan-
den i borjan av projektet. Kunskapen maste vixa fram under dess gang. Vem som
ar lamplig att gora vad kan behova visa sig 1 praktisk handling under projektets
gang. Projektet kan behova en speciell uppslutning och engagemang. Alternativen
ar manga. Det grundldggande problemet i alla dessa fall dr att man maste finna en
balans mellan vad man pa forhand kan veta och vad som maste visa sig under hand.

Den strategiska fragan &r saledes om man skall fokusera pa den begrinsade del av
problematiken som man anser kan goras planeringsbar och forutbestamd eller om
man skall satsa pa en mer 16s struktur som bygger pa en undan-for-undan planering
ddr det man behdver veta visar sig under gdng. Borjar man fundera pa fragan sa visar
det sig att man néstan alltid har anledning att tillimpa en undan-for-undan planering.
Aven om man tror sig om att kunna anviinda en programmatisk strategi i starten av ett
projekt sa tvingas numera de flesta att byta strategi under projektets gang.
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Inneborden av medskapande

Den viktigaste skillnaden mellan de tva strategierna ir att arbetet inom en evolu-
tiondr strategi maste kdnnetecknas av ett stort matt av medskapande. Det &r i all-
ménhet omdjligt att i en undan-fér-undan planering etablera nagon form av direkt-
styrning. Da stor frihet maste lamnas for olika alternativ sétts deltagarna infor
valsituationer vare sig man forsoker styra deras handlande eller inte.

Erfarenheten visar ocksa att man inte utan medskapande kan fa den anpassning
och flexibilitet som krivs. De aktiviteter som kommer till stand nédr man tvingas
till en undan-for-undan planering har darfor sitt ursprung i deltagarnas fria val
snarare @n i en 6verordnad plan eller procedur. Genom detta forhallande skapas en
process som inte pa forhand kan vara bestimd. Den formas av deltagarna sjilva.
Vare sig projektledningen uttrycker att man fungerar efter en programmatisk
strategi eller inte sa dr det darfor angeldget att utvirderingen tar fasta pa vad som
verkligen hédnder och tar hinsyn till det medskapande som faktiskt finns.

Styrning och samordning bestdms av de aterforingsaktiviteter och uppfoljnings-
strukturer som etableras. Aven i en undan-fér-undan planering finns en struktur
men denna &r inte styrande pa samma sétt som den &r i den programmatiska stra-
tegin. Sadana strukturer kan vara gruppindelningar, métestider, riktlinjer for ar-
betet etc. Denna struktur har snarare karaktiren av ett ramverk. Detta ramverk kan
vara mer eller mindre legitimt. Ett bra ramverk har karaktdren av 6verenskommel-
ser som hedras av alla. Styrsel och stabilitet inom en evolutionir strategi kraver
att deltagarna visar en solidaritet mot varandra och mot projektet som sadant.

Skillnader i utvirdering

Utvirderingar av programmatiska strategier dr vilkdnda. De kan goras efter
’skolboken”. De kan vara tidsédande och kan kriava hog kompetens men 4r
oproblematiska. Skilet till detta dr att man da kan anvinda sig av resonemang och
arbetssitt som inom det akademiska samhdllet dr vél provade och genomdiskute-
rade sedan lange. Denna typ av utvérdering behandlar fakta som inte kan vara
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annorlunda dn de &r. Det som har gjorts 1 projektet kan dérfor 1 princip jamforas
med liknande foérhallanden utanfor projektet. Det som gjorts kan reproduceras i
andra situationer och under andra forhallanden.

Utvirderingar och uppfdljningar av evolutionira strategier dr emellertid inte lika
vl belyst 1 litteraturen. Den krédver andra typer av dvervdganden. Den krdaver mer
forankring i litteratur och andra kunskapsomraden 4n om man bara hade foljt en
redan féardigtankt “metod”. Ett viktigt skél till detta &r att vad som véxer fram ge-
nom den evolutionéra processen dr unikt for processen och skulle kunna ha blivit
annorlunda dn blivit.

Poingen med att organisera samarbetet efter en evolutiondr strategi dr ju just att
gora det mojligt for arbetet att utveckla sig utifran de forutsdttningar som finns
och de forhallanden som visar sig. Friheten fran redan forutbestimda handlings-
alternativ gor det mojligt for processen att dndra riktning och soka sig fram till
resultat som man ser som onskvérda och mojliga.

Man utgar saledes fran att vigen inte dr véldefinierad. Man forutsétter att man inte
fran borjan kan veta vilka aktiviteter som kommer att visa sig lampliga. Man be-
domer att varje steg som tas maste bygga pa en analys och en problematisering av
situationen sa som den for tillféllet visar sig. Man kan darfor inte jamfora aktivi-
teter och resultat i projektet med andra aktiviteter och resultat i omvérlden. Insat-
serna maste istillet relateras till den process som skapats — inte vad som vore
normalt eller onskvirt.

Man kan dérfor inte siga att ett evolutionirt projekt har ett bestimt och preciserat
mal av den typ man brukar vilja formulera i olika malstyrningsaktiviteter. Man
kan heller inte med sékerhet och pa forhand ange nagra bestdmda effekter som
skall uppnas. Det finns ambitioner och det finns antaganden om vad som vore bra
— men dessa kan behdva omprovas.

Ett skl till att preciseringar av den typ vi vant oss vid inte dr mgjliga &r att hand-
lingsalternativen i dag dr sa odndligt mycket flera. Det dr helt enkelt ineffektivt att
faststélla olika bestdmda alternativ innan man tagit stéllning till vad man lart sig
pa védgen och vad som just for tillfallet &r tillgéngligt och mojligt. Aktiviteter i
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projektet uppstar darfor som en foljd av vad man fatt reda pa i och genom projek-
tet och vad man vet i stunden snarare 4n pa sadant man fran borjan redan ként till.

Det kan ocksa visa sig att det som projektets intressenter eller finansiérer hoppa-
des kunna uppné genom projektet senare visar sig vara orealistiskt eller ointres-
sant for dem. Projektet kan ocksa medfora andra konsekvenser som de inte tankt
sig. De effekter man fran borjan sett som Onskvirda kan visa sig vara effekter av
nagot annat som man istédllet maste angripa. Vad man sett som onskade tillstand
kan till och med under processens gang visa sig vara oonskade.

Frihet och brist pa preciserade mal betyder inte att arbetet maste blir resultatlost.
Det dr ju tvértom sa att valet av det evolutionira forfarandet speglar en 6nskan att
uppna bittre resultat én vad som skulle varit mojligt med ett programmatiskt for-
farande. Problemet dr emellertid att de effekter och konsekvenser som visar sig
och de resonemang som fors genom denna strategi blir unika for projektet. De
kommer snabbt att avvika fran vad omvérlden och olika intressenter fran borjan
forestéllde sig att projektet skulle gora.

I alla evolutionira projekt uppstar darfor ett dversdttningsproblem. Det dr detta
Oversittningsproblem som 1 grunden skiljer utvédrderingen av ett evolutionért pro-
jekt fran utvérderingen av ett programmatiskt.

Projektets grunddokument

Det finns alltid skl till att ett projekt finns och har startats. Dessa skl uttrycks i
olika dokument. De finns dokumenterade 1 inbjudningar till projektet och i annat
material om projektet. Vi kallar for enkelhetens skull hela detta material f6r pro-
jektets grunddokument. Grunddokumentet har en annan roll i ett evolutionért
projekt dn 1 ett programmatiskt. I det programmatiska projektet forvéntas utvérde-
ringen folja upp det konkreta skeendet mot grunddokumentet. I det evolutionéra
projektet dr istéllet grunddokumentet ett hjdlpmedel i det tidigare ndmnda Gver-
sattningsarbetet.
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Aven om man, nidr man anvinder en evolutionir strategi, inser att man inte kan
precisera bestimda mal eller faststilla en given aktivitetsplan sa betyder detta inte
att vad som helst kan hdnda. Den evolutionira process som initieras skall ha en
riktning. Den forvintas inte heller 16sas upp 1 intet. Ur grunddokumentet kan man
dérfor utldsa en slags overenskommelse om denna riktning. Med ett modernt ord
kan denna 6verenskommelse kallas ett socialt kontrakt.

Accepterar man tanken pa en evolutionér process maste man darfor ocksa accep-
tera att grunddokumentet maste vara mangtydigt avseende vad som faktiskt skall
goras och vart man kan na. Grunddokumentet representerar projektet men styr det
inte. Om dokumentet skulle styra projektet skulle den evolutionéra processen inte
behovas.

Nar projektet vil genomforts dr emellertid forhallandet ett annat. Man har da lart
sig nagot som man inte visste innan projektet startades. Man kan da ga tillbaka
och "ldsa” dokumentet pa ett annat sitt dn tidigare. Man ser dokumentet “med
andra 6gon”. Denna omtolkning &dr det bestaende resultatet av ett evolutionért
projekt. Podngen med utvérderingen av evolutiondra projekt dr saledes inte att
pavisa bestimda effekter. Det &r att bidra till att ndsta projekts grunddokument
blir mer relevant och anvindbart @n det forsta.

Evolutionéra strategier ger mojlighet till personlig utveckling

Den moderna ménniskan tvingas ofta i sin vardag att leva ett dubbelliv. Hon for-
véntas spela en roll, forverkliga en funktion, inordna sig under en profession etc.
De sociala gemenskaper hon finns i skapar for henne ett begrinsat utrymme att
rora sig inom. Hon maste anpassa sig till vad som inom dessa uppfattas som me-
ningsfullt, rimligt och korrekt att sdga och gora. Hon tvingas 1 vardagsarbetet ofta
att folja rutinméssiga, regelstyrda och forplanerade aktivitetsmonster.

I ett programmatiskt projekt aterupprepas i allménhet den sociala ordning som

man kénner igen fran sin vardag och som man upplever begrinsande och olamp-
lig. Det programmatiska projektet forstiarker saledes de negativa kénslor som kan
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finnas gentemot detta forhallande. En evolutionér strategi som bygger pa
medskapande och befrdmjar ett fritt agerande skapar emellertid helt andra mojlig-
heter. Processen som uppstar genom olika fria val kan leda till strukturer och for-
mer som dr radikalt annorlunda &n de deltagarna tidigare métt och som man kén-
ner till i sin vardag. De aterforingsaktiviteter som anvénds medfor dessutom att
man har anledning att observera sitt eget agerande och konsekvenserna av det pa
ett sdtt man 1 sin vardag inte har lika goda mojligheter till.

Deltagarna i evolutionéra projekt rapporterar darfor vanligen att de genom pro-
jektet fatt okat sjalvfortroende, fatt nya perspektiv pa tillvaron, etablerat nya rela-
tioner och fétt en 6kad energi och inspiration. Det giller emellertid sillan alla. Det
finns ofta de som uppfattar det nya arbetssittet som hotfullt och konfrontativt 1
forhallande till vad de har vant sig vid hemma.

Det dr emellertid virt att observera att dessa positiva och negativa effekter &r na-
got man upplever i projektet genom den frihet som dér etablerats. Det &r saledes
inte sjdlvklart att dessa finns eller kan aterskapas i den vardag man atervénder till.
For de som redan har etablerat evolutiondra strategier hemma kan erfarenheterna
fran projektet vara ett stod. For de som inte har det kan deltagandet i ett evolutio-
nért projekt istillet forstarka motsittningarna mellan de som deltagit 1 projektet
och de som inte gjort det.

Grinsen mellan projektet och omvirlden

Just for att det finns en skillnad mellan vad man kan uppleva inom projektet och
vad som ar forhallandet hemmavid gor det viktigt att skapa broar mellan projektet
och omvirlden. Detta giller ocksa kopplingen i tid. Utvirderingen skall knyta
projektet bade till det forflutna och till framtiden.

Utvirderingens funktion dr saledes att medverka till att processen i projektet, dven
om den ér fri, av deltagarna sjédlva kan formas sa att det man kommer fram till i
efterhand kan knytas till den kontext projektet existerar i. Om sa inte sker kan
projektet riskera att bli en isolerad och obegriplig happening fér dem som deltagit.
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Under den formativa processens forlopp vixer det saledes fram tva olika gestalt-
ningar av projektet som ibland samspelar med och ibland utgér mothéll mot var-
andra. Dels den berittelse som man inom projektet berittar om sig sjdlv och sitt

arbete och dels den berittelse om samma fenomen och samma forhdllanden som
finns 1 omvérlden.

Varfor menar vi da att det dr viktigt att projektledning och deltagare i ett evolu-

tiondrt projekt lopande engagerar sig 1 hur deras arbete kan uppfattas av omvirl-

den? Vi skall hir ndimna nagra sddana stéillningstaganden som vi tror talar for sig
sjdlva. Det kan exempelvis handla om:

* Att motivera de beslut som gjorts for att finansiera, starta och genomfora
projektet,

* Att diskutera vérdet av fortsatta eller andra framtida projekt med anled-
ning av vad som gjorts.

* Att ta stédllning till om man tycker att de gemensamma resurser som an-
vénts har varit vdl anvinda och av vérde for de personer utanfor projektet
som bidragit med dem.

* Att ta stédllning till om man vill deltaga i framtida projekt av liknande slag,
med den aktuella ledningen eller utifran de principer som projektet har
foljt.

* Att ta stéllning till om projektet fatt onskvérda eller inte 6nskvérda konse-
kvenser for den egna situationen, den egna gruppen eller samhillet.

* Att ta stéllning till projektets — eller liknande projekts — plats i det sociala
sammanhanget. Har de nagot virde, skall de stodjas, bor de utga etc.? Hur
skall man bist prioritera mellan olika typer av projekt som kan syfta till
olika saker och ha olika effekter?
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Om utvirderingar skall underlétta dessa stédllningstaganden &r det 1 evolutionéra
projekt olampligt att vinta med utvirderingsarbetet till dess projektet dr avslutat.
Ett projekt som drivs enligt en evolutionér strategi maste darfor néstan alltid ut-
virderas formativt. Forst da dr det mojligt for deltagare och projektledning att fa
det mothall som behovs for att inrikta arbetet sa att det i efterhand skall vara moj-
ligt att begripliggdra projektet for omvérlden.

Hur utvirderas evolutiondra projekt

I ett programmatiskt projekt behover deltagarna bara utfora de aktiviteter som
forvintas. Dér dr beskrivningen i form av struktur, plan och mal tillrdcklig for att
forsta vad som gjorts. Podngen med en evolutiondr strategi dr emellertid att pro-
cessen kan ringla sig fram, gora loopar, gora halt, dndra riktning och gé forbi hin-
der beroende pa vad man méter pa véigen. Det finns inga enkla referenspunkter
annat dn de som deltagarna sjdlva stiller upp. Vad som hénder 1 projektet dr ge-
nom detta inte transparent och 6ppet for inspektion fran omvérlden. I den evolu-
tiondra processen skapas 1 projektet en egen virld och en egen berittelse.

Utvirdering handlar da om att skapa ett underlag som astadkommer en dialog
over grinsen mellan deltagare och omvérld. Om denna dialog inte kan upprittas
sa kan man heller inte fran projektets sida gora det man gjort begripligt for om-
vérlden. Denna dialog kan astadkommas pa manga olika sitt. En mojlighet ér den
som erbjuds genom utvirderarna sjdlva. Ndr man gor en formativ utvérdering
skall darfor de ingrepp och de underlag man presenterar under processen medfora
att det i efterhand blir mojligt for personer i omvérlden att bilda sig sa realistiska
forestéllningar som mojligt av

* det skeende som forevarit inom projektet och hur detta kan knytas till de
dokument och beskrivningar som finns om det

* vilka forutséttningar som har varit géllande for och under projektet och
varfor deltagarna inom projektet valt att gora som man gjort och
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* vilka 0verviganden som har legat till grund for att processen tagit den
riktning den gjort.

Det ideala utfallet &r att den beréttelse som finns i utvirderingen

* gOr att personer utifran kan “’kdnna igen” de situationer och skeenden som
beskrivs,

* g0r att projektets konsekvenser for personer i omvérlden blir begripliga,

* gor att de val och 6vervidganden som gjorts inom projektet ér forstaeliga
och

* g0r att de resonemang som forts 1 projektet kan uppfattas som rimliga.

Att gora eller handla

Programmatiska projekt fokuserar pa gorandet. Man utfor vad som i forvig ér be-
staimt. Vad man gor blir rimligt och meningsfullt i férhallande till den plan eller de
direktiv man fatt. Evolutionéra strategier bygger pa det fria agerandet. Man tar egen
stiallning och gor sadant som man sjélv ser som rimligt och vérdefullt. Det kan hén-
da att detta dr att f6lja en plan men det &r i sa fall som en f6ljd av ett eget val.

Att tolka vad som gjorts i ett evolutionirt projekt dr saledes inte lika sjalvklart
som det dr i ett programmatiskt. For att forsta gorandet i ett evolutionért projekt
maste man pa ett eller annat sitt dokumentera handlingen. Handlingen &r den me-
ning som ldggs in i det som gors. Vi avser da inte vad den enskilde sjélv menar
utan 1 forsta hand den “berittelse” 1 vilken projektets deltagare och vi sjdlva place-
rar det aktuella gorandet i. Det dr denna “berittelse” som héller samman gemen-
skapen. Det dr den som ger mening at vad man gor. Den formar det monster som
uppstar niar man handlar “fritt”.
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Vad som gors, sdgs och skrivs, det vi kallar fakta, kan sdledes betraktas som top-
pen av ett isberg. Under vattenytan doljer sig de 6verviganden, resonemang och
forestéillningar som medfor att vad som gors far en mening for dem som deltar i
aktiviteten. Dessa fakta maste, for att fa en mening, ses i relation till den process
de ingdr i. Var och en ger dessa fakta sin mening. Det finns dédrfor manga olika
berittelser som “forklarar” dessa fakta utifran vad som hénder i projektet.

Den formativa principen

All utvirdering maste bygga pa observerbara fakta, det vill sdga vad som sagts
och gjorts i1 projektet och vad vi och deltagare dr 6verens om faktiskt har fore-
kommit. Det dr denna sammanstéllning av det faktiskt gjorda — i form av referat
och dokument — som vi kallar det empiriska materialet.

Att enbart presentera ett sadant material dr emellertid inte ett tillrdckligt underlag
for en utomstaende ldsare. De fakta som ingar i detta maste knytas ihop, konden-
seras och sammanstillas. De maste knytas till for ldsaren kidnda resonemang for
att de skall bli begripliga. Vissa fragor maste lyftas upp, vissa utvecklas och andra
ges mindre vikt. Det dr denna sammanknytning av fakta som vi kallar berittelsen.

Aven om det empiriska materialet ir detsamma sé finns det alltid olika berittelser
som knyter ihop dem. Det finns en berittelse som bygger pa vad deltagarna sjidlva
kénner till om vad som hént i projektet. Den bygger pa vad deltagarna sinsemellan
resonerat om, vilka asikter de delat med varandra, vilka 6verviganden de gjort
och hur olika aktiviteter och hiandelser har uppstatt. Varje deltagare har sin berat-
telse. Delar av dessa individuella berittelser dr gemensam. Det dr nagot man
gemensamt berittar for andra om det man varit med om. Denna interna berittelse
ar omojlig for omvirlden att fullt ut forsta. Den dr formad av de erfarenheter, det
sprak och den kultur som utvecklats av gemenskapen inom projektet.

I utvirderingen maste det déarfor ocksa skapas en alternativ berittelse som

bygger pa erfarenheter, tankefigurer och resonemang som &r kidnda i omvérl-
den och som man dir refererar till. For att knyta ihop dessa tva beréttelser
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maste utviarderingen bygga pa samma interaktiva och medskapande princip
som det evolutiondra projektet. Den berittelse som véxer fram hos utvirderar-
na maste lopande formas i kontakt med deltagare och projektledning. Ocksa
denna process maste dokumenteras.

Genom att utvédrderarna vid olika tillféllen beskriver hur man ser projektet far
deltagare och projektledning en uppfattning av hur projektet kan ses med utom-
staendes 6gon. Diarmed skapas ocksa en majlighet att i efterhand observera hur
utvarderarnas berdttelse utvecklats. Genom mdjligheterna att korrespondera med
utvirderarna direkt, via email eller pa annat sétt dr det dessutom mojligt for alla i
projektet att I1opande paverka denna berittelse.

Vilket empiriskt material grundar sig en utviardering pa?

Grundldggande for alla utvéarderingars kvalitet &r ett bra empiriskt material. Ett
bra empiriskt material skall gora det mojligt f6r vem som helst som ér intresserad
av projektet att dra sina egna slutsatser om det. I princip skall det darfor ga att
urskilja den empiriska delen i utvédrderingsrapporten fran utvirderarens beskriv-
ningar, bedomningar och vérderingar av projektet. Materialet skall i princip tillata
att en lasare i omvérlden gor en egen och annorlunda berittelse om denne sa vill.

I ett evolutiondrt projekt dr det som skapats inom projektet unikt for projektet. Det
finns ingen liknande kedja av aktiviteter att jimfora med utanfor. Det som rap-
porteras &r darfor inte entydigt. Man kan inte forsta det enbart genom vad som
gjorts. En viss aktivitet kan visserligen vara likartad nagot annat man kénner till.
Dess betydelse for vad som hint 1 projektet dar emellertid okénd. Varje aktivitet i
ett evolutionirt projekt kan saledes av en person som inte var med tolkas pa en
mingd olika stt.

For att det empiriska materialet inte skall kunna vara tvetydigt maste det darfor av
deltagarna uppfattas som en korrekt och rittvisande dokumentation av vad som
forevarit. Det far inte uppfattas som krénkande eller missvisande och publicering-
en av materialet skall inte kunna stilla till problem for nigon. Aven om doku-
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mentationen innehéller tolkningar och forsok till forklaringar som kan ifragasittas
sa dr man Gverens om att det var dessa som fordes fram och diskuterades.

I upplédgget av utvirderingen ligger att forma situationer genom vilka det gar att
astadkomma olika former av dokumentation som kan illustrera processen. Ett sitt
dr att generera samtal mellan deltagare och utvérderare vid skilda tillfallen under
projektets gang. Vi har kallat sadana moten och den dokumentation vi da tar fram
for Zavtryck”.

Samtalens tema véljs med utgangspunkt fran vad som vid tillfillet behandlas i
projektet. Samtalen ingar darfor som en del i processen. Vad som avhandlas under
samtalen och vad deltagarna viljer att engagera sig 1 ar karaktéristiskt for proces-
sen. Det sagda redovisas genom de notat som forts under samtalet och som godtas
av deltagarna som relevant for samtalet. Dessa notat dr fakta.

Detta var vad som sades. Dessa sammanstills sedan i ett referat som ocksa lises,
korrigeras och verifieras av deltagarna. Avslutningsvis presenterar utvirderarna
sina reflektioner over detta material. Deras reflektioner ger da deltagarna en bild
av hur utvirderarna som utomstaende betraktare beskriver samtalet som en del av
processen och kopplar det till andra forhdllanden i omvirlden.

Diérmed har det empiriska materialet formats.

Framvixten av ett empiriskt material

Vi som utvirderare dokumenterar noggrant alla utbyten med deltagare och pro-
jektledning. Det dr denna dokumentation som blir vart empiriska material.

Var dokumentation bestar saledes av
* en beskrivning av de sakforhallanden som vi vid varje tillfille utgatt fran —

det vill séga de referat av de samtal vi fort samt annan dokumentation som
producerats inom projektet och som vi fatt tillatelse att gora publik.
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Bilaga 1 Formativ utvirdering av projekt

* de kommentarer vi ldmnat till denna dokumentation och de resonemang vi
i vara texter fort fram om de sakforhallanden som behandlas. Dessa kom-
mentarer och beskrivningar har 16pande redovisats for och distribueras till
deltagarna. Darigenom har dessa kunnat f6lja utviarderingen och paverka
den.

* de svar och reaktioner som vi har fatt pa vara bidrag
Det dr viktigt for det empiriska materialets kvalitet

* att vi dr Overens om riktigheten i de referat och den dokumentation som vi
tagit utgangspunkt fran.

* att vi dr Overens om att det material som lopande presenterats dr utvérde-
ringens empiriska material och darfor kommer att inga i en publik utvérde-
ring av projektet

* att vi dr 6verens om att materialet natt tillrackligt manga i projektet och att
dessa haft mojligheter att 16pande och under projektets gang ta stillning
till det

* att vi dr Overens om att man inom projektet givits mojlighet att aktivt rea-
gera pa det material som presenterats

* att man inom projektet godkénner att det material som vixer fram ur sam-
spelet kan goras publikt

Det empiriska materialet kommer saledes att bestd av en serie “avtryck”. Foljer
man avtrycken kan man fa en inblick i varfor processen ser ut att ha fa den rikt-
ning den fatt. Man kan ocksa se hur tankarna i grunddokumentet kompletterats
och fordndrats pa vigen. Genom att se projektet “bakifran” — genom avtrycken —
sa kan de avvikelser som gjorts jamfort med grunddokumentet bli rimliga och
begripliga. De korrigeringar man gjort av forvéintningarna kan stéllas 1 relation till
de svarigheter, hinder, erfarenheter eller andra forhallanden som man métt.
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Sammanfattningsvis:

Genom avtrycken blir det mgjligt att ta stillning till processen som den visat sig
och dirmed ocksa till

* om de resultat man kommit fram till verkar vara genomarbetade och vil
forankrade 1 projektets egna erfarenheter och resonemang och om de for-
ankrats 1 processer och kunskaper i omvérlden.

* om de effekter som man redovisar hade kunnat astadkommas pa ett annat
och léttare sitt &an genom projektet.

* om de effekter man rapporterar kunnat bli &nnu béttre och 4n mer onsk-

virda om man hanterat sin process pa ett annat sétt, exempelvis genom att
man gjort andra 6vervidganden och val under processens gang.
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Forfattarna

Om Samarbetsdynamik AB

Samarbetsdynamik AB &r ett sjdlvstidndigt, oberoende och uppdragsfinansierat
forskningsinstitut kring fragor som ror samverkan i olika typer av verksamheter.
Utgangspunkten for vart arbete &r att handlingar paverkas genom att de som med-
verkar far kunskap om de samverkansmonster de sjidlva dr med att skapa.

Vi har i var arbetsform inspirerats av den i litteraturen vil beskrivna metod som
kallas fokusgrupp. Vi har ocksa tagit intryck av den langa traditionen fran Kurt
Levin och aktionsforskningen.. Nir det giller den teoretiska plattformen utgér vi
huvudsakligen fran den humanvetenskapliga handlingsteorin, med rotter redan i
antiken och hos Aristoteles, sa som den utvecklats och beskrivits av José Luis
Ramirez, professor i retorik vid Sodertorns Hogskola.

Detta innebar nagra viktiga skillnader i forhallande till den konventionella fors-
kar- eller handledarpositionen. Vi ser oss inte som passiva observatorer. I de pro-
jekt dér vi medverkar ser vi oss istillet som dkta deltagare 1 ett autentiskt utfors-
kande samtal kring en for oss och den aktuella verksamheten aktuell fraga. Vi ser
oss inte heller som samtalsledare med uppgift att fa de andra att samtala 6ppnare
och spontanare med varandra. Vi anser saledes inte att vi har speciella rittigheter
eller speciella skyldigheter att ta initiativ till eller att gora inldgg i samtalet utover
de samtalsregler som géller for alla deltagare.

Vi anvinder istéllet i samtalet aktivt var erfarenhet av liknande samtal kring mot-
svarande problematik i andra sammanhang. Vi forbereder oss genom att ta del av
litteratur, utredningsarbete och forskningsresultat kring de sakforhdllanden som
kan forvintas komma upp. Vi forsoker som varje annan god deltagare bidra till att
man i samtalet kan aterknyta till grundfragan, ger forslag pa alternativa och 6pp-
nande perspektiv och ingriper nir vi tycker samtalet gar i cirkel osv.
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Samarbetsdynamik AB driver sedan 1987 ett Kunskapsabonnemang ”Om organi-
sationens ménskliga sida”. Genom abonnemanget moéter vi vid manadsvisa abon-
nentmoten, de flesta av de fragor som diskuteras i det aktuella arbetslivet. I sam-
rad med vara uppdragsgivare far vara abonnenter del av de rapporter som publice-
ras och som &r av mera allmént intresse. I gengéld kan abonnenterna medverka i
utforskandet genom att bidra med reflektioner och erfarenheter som berikar vara
pagaende projekt och ocksa bidra till spridandet av det som kommer fram.

Maénga rapporter i abonnemanget &r inte sa direkt knuta till uppdrag utan &r snara-
re del i det forberedande utforskande som mdojliggor var medverkan i senare upp-
drag. Formalia om foretaget, var verksamhet och det sa kallade Kunskapsabon-

nemanget beskrivs pA www.samarbetsdynamik.se

I Samarbetsdynamik AB arbetar tva personer.

Monica Hane dr docent i tillimpad psykologi. Hon har under en period pa 90-talet
varit universitetslektor inom omradet arbetsorganisation och psykologi och har
forskat pa arbetslivets hilsofragor och psykosociala arbetsmiljo bland annat som
psykolog vid Yrkesmedicinska Kliniken i Orebro. Monica var under &r 2000 ord-
forande for prioriteringskommittén for arbetsorganisation, belastning och hélsa
inom davarande Radet for Arbetslivsforskning.

Bengt-Ake Wennberg ir civilingenjor och har verkat som organisationskonsult
sedan 1963. Bengt-Ake betraktas som en av pionjirerna nir det giller samarbets-
trining och organisationsutveckling 1 Sverige.

De har tillsammans sedan 1987 forfattat ett 100-tal rapporter kring arbetslivets

aktuella fragor med betoning pa samverkan, organisering och hilsa.
Samtliga rapporter finns beskrivna pd webbplatsen www.samarbetsdynamik.se.
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