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Forord

Denna kortversion kom till pa begiran av deltagarna i projektet. Begéran dr
mycket rimlig men ocksa symptomatisk. Sjalvklart dr det njutbarare att fa en text i
sin hand som ér klar och koncis, fylld med illustrativa bilder, som inte anvinder
krangliga ordvidndningar och som bara tar med det som man sjdlv tycker &r va-
sentligt. Vi dr 1 dag bortskimda med journalistisk finess med “punch-lines”, ru-
briker och slagord. Budskap skall vara raka, enkla och littfattliga for att ”ga
hem”. Visst skulle vi vilja kunna skriva sadana texter. Problemet &r att vart arbete
alltid borjar 1 ”andra dnden”.

Var utvéardering hade lagts upp sa att den forutsatte en ganska omfattande skriftlig
kontakt med deltagarna. Dels genom att vi 6nskade att de referat av samtalen som
vi arbetade fram skulle lédsas, revideras och justeras sa att vi gemensamt kunde
stilla oss bakom dem. Dels genom att vara reflektioner pa dessa referat skulle
fungera som interventioner 1 processen och bearbetas och vidare diskuteras under
natverksarbetet. Detta dr ingen orimlig forvéntan. Var uppfattning dr namligen att
man for att kunna deltaga i samtal om dagens verksamhets- och samhillsfragor
maste engagera sig i att ldsa, reflektera, skriva och ta stéllning. Det f6ll oss darfor
naturligt att tinka att ett projekt som detta ocksa maste inkludera sddana moment.

Infor nétverkets avslutande mote i Sigtuna hade vi skickat ut var utvirderingsrap-
port via e-mail. Som vanligt, nér det giller oss, var den ett arbetsmaterial som vi
raknade med att komplettera och revidera utifran de diskussioner som visade sig
under motet. Vi raknade ocksa med att det fanns anledning att vinta med vara
slutsatser till efter att vi muntligt presenterat dem. Darfor var det ett material som
skulle 1dsas av deltagarna — inte av vem som helst.



Allt borjar saledes med det empiriska materialet, det vill siga dokumentationen
fran vara moten, samtal och reflektioner. Det ér detta som bildar de avtryck vi alla
behover for att ta stillning till processen. Denna dokumentation maste dérfor vara
rattvisande och godtagen som en korrekt beskrivning av vad vi diskuterat. Den
behover inte vara enkel och lattfattlig for nagon annan men den maste vara redig
nog for att kunna vara publik.

Allteftersom dokumentationen véxer fram skall den knytas till andra erfarenheter
och kunskaper som finns. Vad star i bocker och vad har man kunnat visa genom
olika studier och i forskningen? Finns det andra erfarenheter av vikt som maste
inkluderas i resonemangen? Detta sker genom vara interventioner som syftar till
att sékerstilla att de samtal som fors inte kan komma att uppfattas som sakligt
okunniga eller fyllda av missforstand och fordomar. Hér vixer ytterligare en diger
lunta fram. Den behover inte ldsas av alla men den &dr nédvindig for att arbetet
skall bli trovérdigt.

Forst darefter dr det dags att dra slutsatser, resonera sig fram till vad arbetet
egentligen kommit fram till och vad det visar. Vi dr angeldgna om att alla som
deltagit ocksa kan acceptera det som di kommer fram. Aven om det i allmiinhet ér
vi som skriver det. Det underlag vi da far fram &r det vi kallar en preliminér rap-
port. Vi diskuterar, dndrar och reviderar tills det star klart for oss att vi inte glomt
nagot viktigt eller att texten kan missforstas.

Forst nu ndrmar vi oss den kortversion du haller i handen. Man kan séga att allt
material vi har samlat 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. Skillnaden i vart fall &r att allt ramaterial i princip skall vara inspek-
terbart. Forst da blir de kortare och mer littldsta versionerna troviardiga men ocksa
mojliga att ifragasitta. Det kan klippas fram manga olika filmer fran samma ra-
material. Dérfor publicerar vi bade det empiriska materialet, en utforlig utvérde-
ringsrapport och ocksa denna kortversion.

Olsdalen 30 september 2004

Bengt-Ake Wennberg och Monica Hane



Utviardering av projektet Styrning och Sam-
ordning fOor Friskare Kommuner.

Kortversion'

Hosten 2002 skapades ett ndtverk av sju kommuner och deras representanter.
Kommunerna hade 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 hdmtat ur projektpla-
nen. De sju kommunerna &r inte ett slumpmassigt urval. De valdes ut {for att de
visat sig villiga att under tva ar arbeta hart med sitt arbetsmiljoarbete, hade sagt
sig vara villiga att satsa tid och resurser for att bidra med sina erfarenheter i nit-
verket och samtidigt ta del av andras analyser. Projektet finansierades av Néarings-
departementet och Svenska Kommunforbundet. Det dr detta projekt som vi fatt
uppdraget att utvérdera.

Projektet byggdes upp som ett arrangerat nitverk med sex nitverkstriffar om tva
dagar med mellanliggande utvecklingsarbete pa hemmaplan. Den forsta triffen
holls 1 oktober 2002 och den sista 1 september 2004. Grundstrukturen for traffarna
har varit att man ibland bjudit in olika resurspersoner att hélla kortare féredrag. I
huvudsak har dock tréffarna byggt pa samtal mellan deltagarna. Den drivande
kraften i utvecklingsprojekt som bygger pa samtal 4r att man i samtalen moter
motstand genom att ta del av avvikande meningar.

' Denna rapport ér en kortversion av den mer utférliga utvirderingsrapporten. I den har vi precise-
rat och utvecklat de resonemang som vi for i denna version. I utvirderingsrapporten finner ldsaren
ocksa referenser och stod for pastdenden som vi gor i denna text.



Deltagarna och de erfarenheter man gor pa hemmaplan dr dédrvid det mothall som
behovs. Det finns emellertid ocksa ytterligare ett viktigt mothall som kommer
utifrdn — ndmligen det som sédgs i samtal som pagar om liknande fragor i sam-
manhang utanfor projektet.

Nitverksmoten

O-O-0909

Det speciella sammanhang som vi som utvérderare av projektet dr insatta i och
kan referera till 4r den diskussion som pagar inom forskarsamhillet.

Fran styrning till governance

Framstaende forskare delar projektets ansats. De pekar pa att statlig och kommu-
nal ledning inte ldngre kan ske pa samma sitt som forr. Styrning har i dag en mer
indirekt karaktér. En viktig aspekt av denna indirekta styrning tycks vara att knyta
samman verksamheten genom samtal och olika former av symboliska handlingar.
Man konstaterar dessutom att effektiv styrning och samordning numera maste
betraktas som ett ndtverksarbete.

Dessa resonemang speglar en utveckling i samhéllet som pagatt sedan linge. Man
har, atminstone i Sverige, alltmer tvingats overge styr- och samordningsmodeller i
vilka ménniskan uppfattas enbart som utforare av givna uppgifter eller som verk-
stillare av givna order och direktiv. Projektet dr kongruent med sddana resone-
mang genom att man betraktar deltagare och medarbetare som “medskapare”.
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Analysen av organisatoriska situationer fordndras kraftigt nar man byter perspek-
tiv pd médnniskan. Nédr man talar om styrning och samordning kan man inte auto-
matiskt forvinta sig lydnad eller horsamhet. Man maste ta stédllning till om och
hur berodrda personer kan komma att viilja att engagera sig 1 den onskvérda styr-
ningen och samordningen. Om man kan fOrvénta sig att de viljer att inte engagera
sig i en forbittrad styrning och samordning sa kan denna inte komma till stand.

Sadana nya resonemang paverkar inte bara ledning och styrning. De medfor ocksa
nya krav pa individen. Man kan som individ inte abdikera fran sitt medskapande
ansvar. Ett tecken pa denna utveckling dr att man numera som medborgare och
medarbetare allt oftare avkravs ansvar for sina stdllningstaganden, bade gentemot
sig sjdlv och mot andra.

Styrning och ledning “Goverttance”

[ den hierarkiska traditionen blir Nitverksstrukturen uppstar genom att
ménniskan verkstillare och utforare man alltmer ser sig som en aktor som
tar stéllning och gor val.

Individualisering och ansvar gér hand i hand. For att ett ansvar for stillningstaganden
skall kunna avkrévas maste individen ha givits utrymme for egna val och improvisatio-
ner. Synen pa ménniskan som aktor och ansvarig for sina val har lett till att man alltmer
tvingats eliminera den direkta styrning som tidigare fanns. Avveckling av regleringar,
minskad Overordnad styrning och 6kad delegering &r déarfor en irreversibel process. Att
aterga till det gamla &r varken mojligt eller onskvirt.



Ett aktuellt tema

Projektet behandlar den eviga konflikten
mellan ledning som en fraga om makt
och dominans eller som en fraga om
inflytande och paverkan

Det gér in i diskussionerna om vilka
relationer som skall rada .

Nir skall vi vara ledning och ledda
och nar skall vi vara medskapare
och partners?

Projektet behandlar en av vér tids mest briannande fragor

Existerande samhillsystem, maktforhallanden och formella relationer &r nagot
som inom forskningen brukar kallas sociala konstruktioner. Med detta menas
egentligen bara att de representerar en slags gemensam bild som véxt fram histo-
riskt. De har formats av ménniskor. De skulle kunna vara annorlunda én de ar
men vidmakthalls av tradition och for att de uppfattas rimliga och anviandbara. De
uppfattas nédstan som lagbundenheter eftersom de stindigt aterskapas i resone-
mang och handlingar.

Dagens forskning om organisering och ledning tar utgangspunkt i denna uppfatt-
ning. Man betraktar dirvid ocksa de styr- och samordningsresonemang som an-
vinds som sociala konstruktioner. Genom att man kunnat konstatera att lednings-
arbetet maste fordndras sa har man blivit uppmérksam pa att det i dag uppstar
kraftiga konfrontationer mellan gamla och nya resonemang. Véara sociala kon-
struktioner pa detta omrade star under debatt och kriver omtolkning.
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Allt fler beskriver saledes arbetsliv och samhélle som ordnat i strukturer som kan
liknas med nitverk av sjdlvstdndiga aktorer och enheter och inte ordnat i en enda
sammanhallen hierarki. Alltfler pekar ocksa pa vikten av att utveckla sprak, sam-
talsformer och resonemang for att ddarigenom dstadkomma en bittre styrning och
samordning snarare 4n att forstiarka vertikala beslutsstrukturer.

Maénga menar dérfor att de resonemang om styrning och ledning som var vanliga
inom industrisamhillet, och som aterspeglas i olika former av institutioner och
vilfardssystem, radikalt maste omvandlas. Andra striavar att vidmakthalla existe-
rande institutioner och resonemang genom att forsoka justera och anpassa dem sa
att de staimmer med dagens forhallanden.

Projektets tema gér rakt in i denna problematik. Projektet kan ddrmed sédgas be-
handla ett av var tids storsta och hetaste samhillsproblem. Projektet behandlar
ledning, styrning och samordning som den utdvas i1 en nitverksstruktur i1 syfte att
minska och hantera ohilsan i en kommun. Eftersom nitverket héalls samman ge-
nom samtal behandlar projektet ocksa hur man i dessa sammanhang talar om och
soker beskriva styrning och samordning. Den form man valt for arbetet 1 projek-
tet, niimligen ett arrangerat ndtverk, dr diarfor kongruent med problematiken.

Projektet anviander dagens ohélsa som en hiavstang for att re-
formera strategierna for styrning och samordning

Arbetslivet har blivit alltmer intensivt, nitverksliknande och professionellt. I sa-
dana verksamheter krivs att alla, oberoende av position, tillsammans med var-
andra kan ta stdllning till och komma till tals om de praktiska frdgor som behover
hanteras.

Forhallandet mellan ledningens sitt att resonera och medarbetarnas resonemang
om verksamheten &dr brannpunkten for relationen mellan arbete och hélsa. Forvil-
lande och forledande kommunikation — det vill sdga forekomsten av bristande



kongruens mellan forda resonemang och stéllningstaganden man gor 1 sitt arbete —
skapar ohilsa. Forekomsten av separerade enheter med olika ambitioner, kultur
och kunskapssfarer i en nédtverksstruktur gor denna inkongruens alltmer synlig
och svarhanterad.

Ledningen forvéntas trots splittringen pa sjélvstindiga enheter verka for att det
astadkommes en koncentration av resurser och anstrangningar. Skeendet far trots
sjdlvstandigheten inte bli ostyrbart. Det dr inom ramen for denna nya uppgift som
de tidigare resonemangen om styrning och samordning inte kan tilldmpas. En an-
véandning av foraldrade tankemodeller kan da leda till just den inkongruens som
genererar ohilsa.

Ett exempel pa en sadan inkongruens &r den bestaende institutionella separeringen
av arbetsmiljo och verksamhetsfragor. Ytterst fa fragor kan i dag avskiljas som
arbetsmiljofragor pa samma sitt som i industrisamhillet dér den fysiska miljon
var 1 fokus. Forr kunde man betrakta arbetsmiljo 1 termer av att arbetstagaren ex-
ponerades for nagot ohédlsosamt. Den 6kade delaktigheten och ansvarstagandet
medfor i dag istiéllet risker for att arbetstagaren engagerar sig i ndgot som for
denne kan medfora ohélsa.

Redan pa 80-talet konstaterade man darfor att arbetsmiljofragor maste integreras i
alla verksamhetsbeslut. Man ansag ocksa att de maste inga som en naturlig del i
alla verksamhetsplaner. Sa linge som resonemang om arbetsmiljorisker pressas in
i ett exponeringstinkande sa kommer manga faktiska arbetsmiljorisker att bli
osynliggjorda. De som riskerar att drabbas kan inte fa gehor for sina synpunkter
och erfarenheter. Insatser pa overgripande niva forlorar i effekt.

Grundproblemet &r att exponeringstdnkandet dr vanemaéssigt inprogrammerat som
en tankestil hos en stor grupp minniskor. Det har ocksa bildat basen for huvud-
delen av var lagstiftning. Det har varit bevekelsegrunden for de institutioner kring
arbetsmiljofrdgan som bildats. Aven om enskilda personer egentligen vill nigot
annat och forsoker forma andra resonemang sa kommer dessa institutioner genom
sina uppbyggda rutiner och sin tradition att dverrosta sadana forsok. Projektbe-
skrivningen konstaterar diarfor med ritta att vissa dvergripande styr- och samord-
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ningsprinciper som i dag tillimpas kan leda till att man kan ha svart att hantera
ohilsofragan.

Vi moter saledes i ohdlsodiskussionen institutionaliserade vanor som varken &r
latta att bryta eller konfrontera. Om emellertid ledning och medarbetare gemen-
samt tar ohdlsan pa allvar sa borde det kunna véxa fram nya alternativ. Ett projekt
som detta borde da kunna fungera som en hévstang for att bidra till framvéxten av
nya och reviderade resonemang nér det géller styrning och samordning.

Val av arbetsform

I konfrontationen mellan gamla och nya resonemang &r denna typ av projekt en nod-
véandighet. I projekt som detta kan olika uppfattningar och erfarenheter om styrning och
samordning brytas mot varandra. Aktiviteter liknande de som hér initierats bor sanno-
likt ses som naturliga ingredienser i varje god verksamhetsledning.

Det dr darfor fullt naturligt att projektet har formen av ett arrangerat nitverk dir
man arbetar inom ramen for en ldrande strategi. Arrangerade nétverk som utveck-
lingsstrategi har visat sig lamplig i situationer dar man maste kunna ta vara pa
deltagarnas erfarenheter fran den dagliga verksamheten.

Hir bygger projektet pa en lang svensk demokratisk tradition och pa en omfattan-
de internationell forskningstradition. Det dr dédrfor angeldget att vi i var utvirde-
ring av projektet riktar oss mot framtiden och visar bade pa projektets styrkor och
pa dess svagheter. Forst da kan man fa allt bittre utbyte av kommande projekt.

Projektets potential

Utsagor fran projektet far stor tyngd genom att sa manga kommuner och Svenska
Kommunforbundet star bakom dem. Det dr da viktigt att det som kommer fram
inte bygger pa en foraldrad syn pa arbetslivet. Sadana resonemang kan da forsam-
ra insiktsfulla medarbetares mojligheter att fa till stand en genomgripande diskus-
sion om verksamhets- och ledningsprinciper som leder till ohélsa.

—11 =



Projektet bygger pa samtal. Faran med projekt som pa detta sitt har spraket som
grund &r att sprakets funktion inte framst dr att utbyta och bearbeta information.
Spraket har ocksa en social funktion. Detta innebér att det finns manga féllor om
man tdnker sig att samtalen ocksa skall leda till utveckling och forandring.

En risk &r att man i samtalen inte formar fdnga upp den aktuella problematiken. I
detta fall kan man i samtalen undvika den konfrontation mellan olika synsétt som
nu existerar. Konfrontationen kan undvikas genom att man enas om sadant som ar
latt att enas om. Man kan exempelvis vilja att formulera checklistor for hur man
kan hantera arbetsmiljofragor som lika vél kunde ha skrivits pa 70-talet.

Ett sddant resultat &r enligt var mening motriktat projektets ambitioner. Alla sada-
na forslag dr naturligtvis “rétta” 1 meningen att de fungerade forr. Att nu, och med
stod av att de diskuterats fram av foretradare for sju kommuner, lyfta fram dem
som aktuella atgérder dr emellertid forledande. Just for att de later sa vilbekanta
och rimliga kommer de att blockera en foréandring.

Projektet har saledes en potential att bade befrimja och hindra en utveckling i
konstruktiv riktning. Man kan antingen komma till ritta med den inkongruens
som existerar eller fastna i triviala utsagor som inte leder utvecklingen framat.

Utvirderingsproblematiken

Vi som utvirderare moter problemet att det inte bara dr styrnings- och samord-
ningsresonemang som maste revideras nir man tvingas overga till ett aktorsper-
spektiv. Aven resonemangen rérande utvirdering méste forindras. I denna kort-
version sammanfattas nagra av de grundtankar om utvérdering som vi narmare
utvecklat i den fullstdndiga utvirderingsrapporten.

Tillvdgagangssitt som bygger pa forestillningar om ménniskan som verkstéllare
och utforare kallar vi programmatiska. De star i motsats till interaktiva och for-
mativa tillvigagangssdtt. 1 de interaktiva och formativa tillvigagangssétten for-
mas projektet 16pande utifran kunskaper och erfarenheter som visar sig i interak-
tionen deltagarna emellan.

—12 =
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I de programmatiska tillvigagangssitten utesluter man denna mojlighet. Ledning-
en faststéller mal, planer, prioriteringar, angreppssitt etc. och ordnar arbetet efter
dessa. Man forlorar da mojligheten att I16pande under projektets gang justera dessa
utifran deltagarnas stillningstaganden, observationer, upptickter och initiativ. I
det programmatiska tillvigagangssittet forvéntas saledes deltagarna enbart utfora
av ledningen givna uppgifter och forverkliga av dem foreskrivna mal och planer.

Programmatisk strategi Formativ interaktiv strategi
Tillsténd 1 Tillstand 2 Samspels- Samspels-
monster 1 monster 2
L S S M T § [
Bemiist- | = | i ¥ Utveck- 'y X'
rings- —— ¢ '1 lingsin- *
larande riktat la-
rande
Utforare Utf6rare Myndiga Myndiga
medskapare medskapare

En del forfattare anvinder begreppen reformperspektiv och interventionsperspek-
tiv for samma motséttning. I ett reformperspektiv ser man ett projekt som en en-
skild atgird (reform) som skall astadkomma vissa effekter eller medfora att for-
héllandena flyttas fran ett tillstand till ett annat. I ett interventionsperspektiv ser
man det som gors 1 projektet som en intervention i en process. Ett reformperspek-
tiv begransar synfiltet och ett interventionsperspektiv fordjupar och breddar det.
Detta behov av breddning paverkar utvirderingsprinciperna.

En utvérdering som begrénsar sig till ett reformperspektiv forvéntas saledes en-
bart visa vilka effekter atgiarden har givit eller hur tillstandet fordandrats. Man kan i
en sadan utvirdering forvinta sig svar av typen: ” Vi samordnar véra insatser bétt-
re nu dn forut”. Vi har lyft upp arbetsmiljofragorna pa dagordningen”. Vi har
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okat nérvaron pa ledningsmotena med x %”. Vi har handlagt y% mer skadeéren-
den” etc. Samma perspektiv styr de data som insamlas.

Reformperspektivet Interventionsperspektivet

Onskat tillstand -

‘ Atgird ‘ Processerna

EristernndeGilstingd Existerande tillstind  Onskat tillstind

Utvarderingen fokuserar pa Utvarderingen fokuserar pa verk-
atgarden, dess genomfGrande och samhetens logik och pa sociala
dess lamplighet mekanismer och forestillningar

som gor att det blir som det blir

Denna begrinsade datainsamling leder till att man tvingas se effekterna som en
foljd av de atgirder som vidtagits. Atgirden blir ddrmed “orsaken” till forénd-
ringen. De till utvarderingen knutna analyserna kommer som en f6ljd av detta att
fokusera pa atgirdernas lamplighet eller olamplighet.

Om man inte uppnatt de effekter eller det tillstand man forvintat maste detta for-
klaras med att det dr nagot fel pa atgdrden. Man har inte gjort vad som behovts
eller man har utfort atgiarderna pa ett olampligt sitt. Forslagen riktas mot 16sning-
ar pa detta forhallande. Ingen kan emellertid veta om en fordndring av atgédrderna
faktiskt hade hjdlpt och i sa fall varfor.

Detta dr ingen oskyldig nackdel. Vad som hénder ér att man i omvérlden alltid
kan foresla en méngd nya atgédrder och alternativ som skulle ha kunnat givit re-
sultat eller motverkat oonskade effekter. Realismen i dessa atgirder ar ofta tvek-
sam men kan inte konfronteras. For att skydda sig mot att bli ordttmétigt anklagad
for att inte ha genomfort ett antal atgérder tvingas man att dven genomfora sddana
som har sma mojligheter att lyckas. Vi menar att detta &r en viktig orsak till den
utmattning som nu praglar arbetslivet. Genom en fordjupad analys utifran ett an-
nat perspektiv borde det vara mojligt att stoppa denna onda cirkel.
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Att se deltagare i projekt som medskapare gor en sadan fordjupad analys mojlig.
Man maste dé acceptera att skeendet drivs fram och formar sig efter deltagarnas
engagemang, olika val och deras kreativitet. Utfallet dr dirfor inte enbart en {6ljd
av atgirder som deltagarna “exponeras” for. Nar minniskor, pa det sitt som skett i
detta projekt, engageras som medskapare dr effekterna istéllet en f6ljd av hur man
gemensamt hanterat de mojligheter, svarigheter och hinder som man métt.

Det dr darfor otillrackligt att enbart fokusera pa vilka effekter projektet medfort.
Aven om atgiirderna och forhillandena ytligt sett skulle vara exakt desamma i tva
olika projekt skulle utfallet &nda skilja sig at beroende pa vad deltagarna valt att
gora och hur de lyckats angripa de svarigheter som visat sig. I ett interaktivt och
formativt tillvigagangssitt kommer dessutom ledningens ingripanden att vara
olika beroende pa hur projektet utvecklas.

Vi har dérfor inriktat var utvérdering pa att forsoka visa vilka erfarenheter man
genom projektet fatt om majligheter och svdrigheter att styra och samordna ndit-
verksliknande strukturer. Genom att forsta samspelets logik har man stérre moj-
ligheter att avgora vilka ingripanden som 4r konstruktiva och vilka som 4r me-
ningslosa och eventuellt destruktiva. Forst om ingripandena underléttar for de
berorda att 9vervinna dessa svarigheter kan man forbittra sadan styrning och
samordning i den egna kommunen som paverkar ohilsan. Sddana kunskaper om
samspelets logik &r forstas av viarde ocksa for andra kommuner.
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Var formativa utvirdering

En svarighet i vara samtal om och i projektet &r att de ofta utgatt fran ett reform-
perspektiv. Detta dr en tankefigur vi ocksa aterfinner i litteraturen. Man beskriver
ocksa dér arrangerade nitverk” som en atgérd.

Exempelvis:

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

Denna typ av beskrivning skapar 1 detta fall en paradoxal och inkongruent kom-
munikation. Projektet har ju i praktiken inte genomforts 1 linje med ett program-
matiskt tillvigagangssitt. Genom att deltagarna betraktats som medskapare sa
tillimpar man istéllet en undan-for—undan styrning. Projektet har av styrgrupp och
projektledning formats genom de samtal som forts i det och om det under proces-
sens gang.

Om man inte forstar den process genom vilken effekter blivit till sa &r det alltfor
osikert att diskutera vilka atgédrder som é&r relevanta. Forst om man kan beskriva
processen sd har man en mojlighet att forsta hur olika ingripanden paverkat denna.
Forst om man forstar meningen med att bygga ett arrangerat nétverk och vad som
ar dess potential kan man avgora hur man hanterat de svarigheter och hinder som
dykt upp pa vigen.

Eftersom nétverksarbetet formats 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 sd bor svarigheter och 1osningar pa vigen
fram till sadana beskrivningar aterspegla sig i de samtal som fors.

Detta har erbjudit oss som utomstaende utvirderare en mojlighet att genom do-
kumentation av samtalen l6pande f6lja projektet. Sddana dokumentationer blir da
autentiska fotavtryck, inte bara av de samtal som forts om styrning och samord-
ning, utan ocksa av den styrning och samordning som faktiskt etablerats i projek-
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tet. Var uppgift har dérvid varit att medverka i och dokumentera olika méten men
ocksa att medverka till att annan dokumentation har kunnat goras publik.

Vi har foljt arbetet genom samtal med projektledningen, genom samtal med styr-
gruppen och genom samtal med nétverket i1 storgrupp. Varje samtal har doku-
menterats. Det dr denna dokumentation vi kallat Avtryck. Den samlade doku-
mentation fran vara moten, och annat material vi bearbetat, utgor darfor projektets
empiriska material. Det dr genom detta material mojligt for vem som helst att med
egna ogon folja hur man under arbetets gang formulerat sig kring samordnings-
och styrningsfragan.

Vara ingripanden

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 forutbestamd 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 i nédtverket hade anledning att bli informerad
om eller ta stillning till. Att vi pa detta sitt skulle bidra till processen har varit en
grundtanke med den formativa utvirderingen.

Vi ser ddrvid som var roll att med vara ingripanden medverka till att det som for-
mas i processen kan knytas till erfarenheter, forhallanden och kunskaper som
finns utanfor projektet. Om sa inte sker skapas en klyfta mellan erfarenheterna i
projektet och omvérlden. Vad som hinder i detta blir magiskt och oforstaeligt.
Det kan ocksa leda in i orealistiska, irrelevanta och osakliga resonemang.
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Vart arbete skall ocksa medverka till att omvirlden kan ta stillning till projektet.
Det kan handla om:

* Att motivera olika beslut som gjorts for att finansiera, starta och genomfo-
ra projektet.

* Att diskutera vérdet av fortsatta eller andra projekt med anledning av vad
som gjorts.

* Att ta stédllning till om man tycker att de gemensamma resurser som an-
véinds har varit vél anvdnda och av virde for de personer utanfor projektet
som bidragit med dem.

* Att ta stédllning till om man vill deltaga i 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
kan man prioritera mellan olika typer av projekt som kan syfta till olika
saker och ha olika effekter?

Vara ingripanden syftar saledes till att hjédlpa deltagare och projektledning att ori-
entera sig i forhallande till de stillningstaganden om projektet som var utvirde-
ringsrapport kan ge underlag for. Pa samma sitt som projektet drivs inom ramen
for ett interaktivt och formativt tillvigagangssitt sa ér detta fallet med den forma-
tiva utvarderingen. Deltagarna kan 16pande 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.
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Processen

Styrning och samordning betraktades av initiativtagarna av projektet som en stra-
tegisk och delvis outnyttjad resurs i arbetet att forbéttra arbetsmiljo och hilsa 1
kommunerna. I projektplanen beskrivs att malet for projektet var att ”visa hur
forbéttrad styrning och samordning av kommunens egna resurser, foretagshélso-
varden och andra externa aktorer kan bidra till friska medarbetare i en attraktiv
verksamhet”.

De deltagande kommunerna forvéntades fa draghjilp i detta genom att de i pro-
jektet skulle fa:

* tillgang till ett nédtverk av experter och av kolleger i andra kommuner
¢ lattare att beskriva vilka behov av kunskap som chefer och medarbetare har
* lattare att beskriva vilka kunskaper som FHV behover om kommunernas sérart

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

Vi gor hir en kortfattad sammanfattning av var tolkning av de Avtryck vi gjort av
processen. Fordjupade resonemang bade om principerna for denna typ av utvirde-
ring och en redovisning av avtrycken finns 1 den utforliga utvéarderingsrapporten
och naturligtvis ocksa i sin helhet i det empiriska materialet.

Aviryek 0 Aviryek 1 Aviryek 2 Aviryek 2A Avitryek 3 Avtryek 3A

2/9 02 15/1 03 11/9 03 13/104 11/2 04 10/5 04
Frojled mote Natv mote  Nitv mate  Styrgr mate  Natv mote  Styrgr mote
Uppdrags- Rev uppdrags-
beskrivning beskrivning

Processen som lett till det empiriska materialet
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Avtryck 0 — I vart inledande samtal med projektledningen bekriftades att man
ansag att kraven pa ledning och styrning hade dndrat karaktdr. Det var just detta
faktum som gjorde projektet angelédget.

Avtryck 1 — Ett forsta samtal med deltagarna i nitverket visade pa reformper-
spektivets begrinsning. Man maste dverge tanken pa att styrning och samordning
enbart var en fraga om att sétta in “rdtt” atgirder eller att det saknades inspiration
och vilja hos ledning och medarbetare. Tvértom var de insatser som gjorts dver-
vildigande manga och varierande. Initiativkraft och uppfinningsrikedom var stor.
Exempel pé fragor som dérfor stilldes var — Ar vi pa ritt spar? Skulle vi behova
en djupare insikt om vad det &r vi egentligen forsoker paverka med alla vara at-
girder?

Avtryck 2 — Vart andra samtal med nitverket behandlade vad projektet egentli-
gen skulle handla om. Man stélldes da infor behovet av att analysera fragorna
djupare. Man kom da fram till att allt hinger samman i ett socialt system dér vi
alla dr medskapare. Samtidigt kunde man inte bortse fran att man stod i en svar
situation. Fordndringar dr nddvédndiga. Hur skulle man kunna genomftra dessa
med utgangspunkt fran tanken pa medskapare? Var detta helt enkelt mojligt? Man
papekade i samband med detta att man saknade ett sprak som var forenligt med
synen pa oss alla som medskapare.

Avtryck 2A — I detta samtal med styrgruppen knét vi an till motet i ndtverket. Vi
kunde konstatera att den strategi som projektledningen valt kanske var ett svar pa
fragan. Man hade 6vergett den programmatiska strategin for en evolutionér strate-
gi. Samtalet kom ddrmed att handla om skillnaden mellan de tva ledningsstrategi-
erna. Kunde man identifiera denna skillnad skulle man kanske kunna hitta det
sprak man sokte och diarmed bidra till en béttre forstaelse av de fragor som be-
handlades 1 nitverksmotet.

Avtryck 3 — I detta samtal med nétverket fragade vi oss vad som hidnder med oss
som deltagare i ett ndtverk om vi accepterar tanken pa en evolutionér strategi. Mer
konkret; vad innebir det for deltagarna att bli betraktade som medskapare? Man
konstaterade dérvid i samtalet att ett ndtverk stdller krav pa de andra deltagarna.
De maste stilla upp. De maste ge ett dkta gensvar. De maste sédga ifran nir pasta-
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enden inte stimmer med egna erfarenheter. Det dr ett svek att genom tystnad inte
ifragasitta det man egentligen tvivlar pa.

Detta krav géller alla i nitverket. Inte alls bara ledningen som 1 den hierarkiska
organisationen. Pa fragan om vad projektledning och styrgrupp hade bidragit med
svarade man att deras insats hade varit att lata samtalen forma sig sjélva, skapa
frihet och inte 1 onddan begrinsa handlingsutrymmet.

Avtryck 3A — I detta samtal med styrgruppen tog vi upp fragan om ledningens
uppdrag i en evolutionir strategi. Det var enligt var mening otillfredsstéllande att
beskriva det enbart som en fraga om att ledningen sléppte processen fri. Ett inter-
aktivt och formativt tillvigagangssitt innebér inte en ledning som kéannetecknas
av "laissez faire” (= utan att ingripa). Sjdlvklart gor ledningen nagot som haller
samman arbetet och for det framat — men vad?

For komma niarmare vad detta kunde vara fragade vi déarfor vilka ”6nskade utfall”
som styrgruppen ansag att man lopande orienterat arbetet mot. Det fanns en lista
pa effekter” som deltagarna rapporterat. Det fanns ocksa sadant som man sjilv
tyckt sig kunna observera. Vi presenterar hér nagra exempel for att illustrera typen
av utsagor. Man har fatt ny kunskap. Man har lyft arbetsmiljofrdgan. Man kdnner
sig mer fokuserad. Man har skapat sig ett storre kontaktnit. Man tar en mer med-
veten stdllning i olika fragor.

I styrgruppen sag man det som viktigt att man i framtiden maste kunna sléppa pa
stereotypa roller och bryta igenom stupror och revir. Man maste bli skickligare pa
muntlig kommunikation. Man maste fa ett storre sjalvfortroende. Man maste 6ka
sitt perspektivseende. Allt detta hade projektet syftat till. De svar man fétt under
senaste nitverksmotet och de egna erfarenheterna tydde pa att projektet ocksa
medverkat till detta.

Vi konstaterade att man i denna typ av projekt néstan alltid far ovanstaende posi-
tiva svar pa vad projektet betytt. Svaren bekriftar enbart att samtal har en stark
social funktion. Att ges mdjlighet att i ordnade och trygga former fa utbyta tankar
med andra &r viktigt for oss alla. Detta hiander dock inte i alla samtal. Samtal kan
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ocksa bli destruktiva. Hade man 6vervigt denna risk och hur hade man hanterat
den?

Svaret blev att man inte ville styra normativt. Ambitionen hade varit att med olika
administrativa strukturer som exempelvis gruppindelning och gruppuppgifter
framja kommunikation och kontaktskapande. Sjdlvklart underlittar inte délig
kommunikation en bra styrning och samordning. Frdgan &r da vad som ér bra och
dilig kommunikation. Aven om man inte direkt rikar i konflikt s ir 4ind4 inte alla
samtal bra samtal. Vi utvirderare tog upp ndgra ytterligare risker som vi sag.

En risk dr exempelvis att man 1 samtalen kommer fram till resonemang som kny-
ter an till fordomar eller foraldrade forestillningar. En annan risk ar att det visar
sig att man inte formar omsitta den goda kommunikationen i projektet till en for-
bittrad kommunikation 1 den egna lokala verksamheten. Kénslan av utanférskap
hos dem som inte var med kan istéllet forvérra konflikterna. En tredje risk &r att
man viljer att undvika de konfrontationer i uppfattning som 4r nddvindiga for ett
utvecklingsinriktat larande.

Det fortsatta samtalet indikerade att man inte gemensamt hade overvégt nagra av
de aspekter vi utvirderare tog upp. Ingen sag heller nagra risker som behovde
hanteras inom ramen for ett projekt som detta. Man ansdg att det genomforda
upplidgget, med smérre korrektioner, var tillfyllest ocksé for nya projekt. Den erfa-
renhet deltagare fatt i projektet var helt tillrdckliga for att de sjdlva skulle kunna
medverka i att driva nya projekt.
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Osynliga svarigheter

Svarigheter ir alltid relaterade till vad man forvéntar sig skall uppnas. Om man
exempelvis saknar forviantningar pa att nagra fordndringar skall astadkommas sé
blir ocksé eventuella svarigheter med att dstadkomma dessa ointressanta. Det
finns emellertid ocksa en annan grund till att svarigheter kan vara “osynliga”.
Man kan helt enkelt vara omedveten om att de finns.

Det finns i dag redovisat ménga problem som é&r forknippade med att forsoka for-
verkliga olika utvecklingssambitioner genom interaktiva och ldrande tillvéaga-
gangssitt, “arrangerade nitverk” och liknande projekt. En typ av problem har att
gora med att det dr svart att fa igdng den 6nskade processen. En annan typ av pro-
blem har att géra med att de fordndringar man slutligen astadkommer é&r instabila.
» Aterstillare” dr exempelvis mycket vanliga. Nr man skall njuta frukterna av
fordndringen kan man drabbas av personalbyten, omorganisationer, nedskidrning-
ar, teknikforandringar, nedldggningar etc. som omintetgdr vad som uppnatts.

Eftersom denna typ av projekt &r, och har varit, vanliga sa har vi just i detta fall
mojligheter att stélla de resonemang som fordes 1 projektet mot en stor méngd
andra erfarenheter och forskning pa omradet. En komplikation med de erfarenhe-
ter som redovisas dr att de i allméinhet utgar fran reformperspektivet. Svarigheter-
na formuleras séledes inte explicit.

Alla dr emellertid 6verens om att svarigheterna att uppna de forvéntningar som
stills pa projekten dr mycket stora. Vi betraktar det déarfér som hogst osannolikt
att de svarigheter man mott i andra projekt inte ocksa dykt upp i detta. Det &r dar-
for nagot forbryllande att man inte mera utforligt diskuterat dessa fragor under
arbetet. Inte heller den omfattande och komplexa ohélsoproblematik som finns
lyftes upp i de samtal som vi medverkade i trots att vi i var dokumentation och i
vara foredragningar pekade pa den.

Den enda forklaringen vi kan se till detta dr att svarigheterna osynliggjorts anting-

en genom att man resonerat och tinkt i termer av ett reformperspektiv — eller ge-
nom att man inte haft nagra stora forvéantningar pa resultatet.
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Konsten att védxa in i interventionsperspektivet

De som anvénder sig av ett programmatiskt tillvigagangssitt havdar i allménhet
att det dr viktigt att skapa uppslutning kring det som skall goras. For dem ér det
logiskt att beskriva atgérderna som nagot som skall lyfta deltagarna fran ett till-
stand till ett annat. Man har i detta projekt exempelvis fort fram att nitverket, det
vill sdga atgirden, syftar till att stimulera deltagarna till nytinkande och 6ppna
upp nya alternativ for dem. Det har sagts att man behover triffa varandra for att fa
del av nya metoder och goda exempel.

Man antyder diarmed indirekt att en viss passivitet, okunnighet, brist pa kontakter
och bristande motivation hos deltagarna skulle vara det stora problem som mot-
verkar en god styrning och samordning. Vi menar att detta &r ett exempel pa hur
anvindandet av ett reformperspektiv leder fram till en alltfor ytlig analys. Den kan
naturligtvis vara ritt. Men den kan dnda vara oldmplig. Den kan mycket vil mot-
verka det man vill 4stadkomma. For att illustrera detta skall vi hir forsoka beskri-
va samma forhallanden i ett interventionsperspektiv.

Vi tar de outtalade antaganden om passivitet, okunnighet, brist pa kontakter etc.
som exempel. Ndr man oroar sig for forekomsten av passivitet och bristande en-
gagemang sa dr det viktigt att skilja mellan bristande motivation och uppgivenhet.
Bristande motivation &dr en analys som hor till resonemang som &r vanliga i pro-
grammatiska tillimpningar.

Uppgivenhet och liknande reaktioner, som exempelvis frustration, kan man forsta
forst om man uppfattar de berérda som medskapare av ett skeende. Den pro-
grammatiska analysen stannar vid frigan om exponering. Den interaktiva analy-
sen ser reaktionerna som en foljd av ett samspel. Den forsta riktar uppmérksam-
heten pa yttre atgédrder. Den andra pa den process som gemensamt skapats och
som man skall intervenera 1.

Tar man utgdngspunkt i samspelet sa inser man att det kan uppsta allvarliga pro-
blem om deltagarna engagerar sig i aktiviteter som inte leder till framgdng. Det
kan exempelvis hédnda att de inte kommer till tals med viktiga andra. De kan kan-
ske inte tillsammans med andra komma till ritta med for dem viktiga fragor. De
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kanske inte kan komma till sin rétt i resonemangen. Det kan ocksa ha varit sa att
de tidigare blivit besvikna eller ként sig svikna. Vad de trott pa, och har lagt ener-
gi och entusiasm pa. kan ha visat sig vara orealistiskt eller har forkastats av om-
vérlden. Om man i dessa situationer anser sig mota odverstigliga svarigheter och
problem ir det en naturlig och sund reaktion att ge upp.

Som aktor har man anledning att ta stéllning till om man skall engagera sig i nagot
eller inte. En viss passivitet dr da 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 1 nya forslag — hur goda de &n fore-
faller vara pa ytan.

Den risk man 16per om detta blir en dominerande strategi &r att man identifierar
sig som ett offer for omstandigheter”. En sadan passivitet kan inte brytas genom
mera “stimulans”. Alla forsok att “peppa upp”, erbjuda storre fordelar, engagera
och motivera skapar snarare mer motstand dn mindre och gor livet svarare for den
som berors. Bristande motivation och uppgivenhet dr saledes inte samma sak.

I ett interventionsperspektiv visar sig darfor andra varianter av arbetsmiljorisker
och effektivitetsproblem. Motivationen &r i dag sillan det stora problemet. Dir-
emot kan 1 vissa fall permanentade kénslor av uppgivenhet och vanmakt leda till
ohilsa. Darfor ligger det i sakens natur att man inte skall forstidrka dessa reaktio-
ner genom att skapa orealistiska forviantningar eller forleda ménniskor att ga in i
ataganden som visar sig vara dem 6vermaiktiga. Man skall heller inte genomfora
16sningar och arbetsformer som riskerar att pa sikt bli instabila. En sadan ledning
—bade av projekt och av verksamhet — dr ineffektiv och ohélsoskapande.

Forst genom att tillimpa ett interaktivt och formativt tillvigagangssitt kan man
under gdng bittre klarldgga processens karaktir och den underliggande proble-
matiken. Det interaktiva tillvigagangssittet medger saledes, till skillnad fran det
programmatiska, att man ges tillfdlle att forsta nagot som man pa férhand inte
skulle ha kunnat rikna ut. Skilet att vissa fenomen inte dr synliga utifran ett pro-
grammatiskt resonemang dr att de hédnger samman med processens dynamik. De
gors synliga forst genom och 1 processen. Ges man inte mgjlighet att folja proces-
sen blir man dérfor "blind".
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I ett avslutande kapitel 1 huvudrapporten har vi diarfor jamfort processen i projek-
tet med de “problem” som 1 litteraturen redovisas kring genomférandet av “arran-
gerade nitverk”. Var ambition har varit att forsoka omformulera dessa kidnda pro-
blem till tinkbara svarigheter och hinder i den interaktiva process vi deltagit i.

Vilka svarigheter har vi kunnat konkretisera

I rapporten knyter vi saledes de svarigheter vi tycker har visat sig i processen till
sadant som kan ségas vara identifierat som problem i tidigare utvirderingar av
liknande projekt. Vi menar ddrmed att vi genom de avtryck vi fatt av deltagandet i
nitverksarbetet kunnat konkretisera, demonstrera och precisera dessa svarigheter.
Denna konkretisering &r enligt var uppfattning projektets verkliga resultat. Vi ser
den som ett mycket viktigt bidrag till en 6kad kunskap om de svarigheter som
maste dvervinnas i forsoken att etablera en effektiv styrning och samordning i
nétverksliknande strukturer.

De svarigheter vi tycker har konkretiserats dr:

1. Det dr 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, d@ven 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. Utvirderingen har ocksa forsvarats genom att man talat om pro-
jektet 1 ett reformperspektiv trots att man samtidigt fort fram betydelsen av delta-
garna som “medskapare”. Detta skapar just den typ av inkongruens som dr en av
faktorerna bakom dagens ohilsa.
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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 svardverskadliga. Hierarkiska och program-
matiska modeller undviker emellertid den speciella komplexitet som hénger sam-
man med ménniskan som sjdlvstindig aktor. Detta gor att man létt aterfaller i re-
sonemang som inte tillfredsstéllande kan belysa styrnings- och samordningsfra-
gan. Darmed blir ocksa ingreppen ofta missriktade och nétverkandet pa basplanet
forsvaras.

Ett sétt att begripliggora processer i ndtverk &r att anvénda 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 anvinder enkla ord och ett rakt sprak. Fakta som bygger pa sadana resone-
mang har ocksa mindre tyngd @n de som bygger pa hierarkiska modeller.

Det finns i manga projekt en forestéillning om att det ligger ett virde i att var och
en sjdlv far komma fram till allting. Projektet visar att det r ett orimligt sloseri
med tid om man forutsitter att denna systemforstaelse, utan yttre ingripanden,
skall véixa fram ”spontant” ur samtalen.

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.
Ett utvecklingsinriktat ldrande innebér att man i samspelet med de andra ompro-
var sina s kallade forsanthallanden” och dirigenom ser alternativ man inte tidiga-
re varit uppmirksam pa. Da vi fran skolan framst dr invanda i ett bemaéstrings-
larande sd kommer det utvecklingsinriktade ldrandet inte att uppsta spontant och
naturligt bara genom att man mots och samtalar.

? 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 gor. Den ér dérfor svar att
konfrontera om man inte méter situationer eller handelser som motsédger det man héller for sant.
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Ett utvecklingsinriktat larande kriver val genomténkta strukturer och ett sarskilt
avpassat underlag. For att engagera sig i detta behover individen ocksd mer tid
och engagemang 4n man i1 dagens intensiva arbetsliv kan frigéra. Man hamnar i
ett moment 22. Utan nya strukturer och reserver 1 tid inget lirande men utan
larande inga nya strukturer, 6kad stress och mindre tid for 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 &r inte orimliga krav i forhéallande till det
utvecklingsarbete som behdver genomforas for att komma till rdtta med ohélsan.
Det dr emellertid helt orimliga krav i forhdllande till projektets organisering. Pro-
jektplanen Overgavs just av detta skél. Darmed maste man byta fokus och de ur-
sprungliga ambitionerna kunde inte forverkligas.

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 av att dstadkomma ett interdisciplinért samarbete. Detta kan
fungera endast om det dr mojligt att formulera gemensamma och godtagbara fakta
for de analyser som maste goras och de resonemang 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 @n teori. De
nya kunskapsfilt som behovs ér dnnu relativt obearbetade. De foredragshallare
man anlitat berérde inte denna fundamentala fraga. Av Avtryck 2 framgar att detta
var den briannande fragan i vart samtal med deltagarna. I styrgruppen — Avtryck
2A — namndes tanken pa att skapa en slags “intellektuell” karta som kunde vara
en grund for denna transponering. Detta spar f6ljdes emellertid aldrig upp vidare.
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5. De som samarbetar som medskapare utvecklar inte gemensamma och obser-
verbara referenspunkter for hur skeendet utvecklar sig.

Strukturer och arbetsforhéallanden i ett niatverk “blir till”. De dr en effekt av delta-
garnas sjalvstdandiga val och autonoma handlande. De kan dérfor inte planeras
eller foreskrivas. Om inte medlemmarna aktivt deltar i styrning och samordning
kan processen ta en icke Onskvird riktning.

Hairvid &dr bade en konventionell programmatisk strategi och en lat-ga-strategi lika
riskabla. En viktig atgird for att minska denna risk &r att gemensamt finna mojliga
och for alla inblandade observerbara mit- och referenspunkter som man kan ori-
entera sig mot. Dokumentationen ger inga ledtradar till att denna typ av referens-
punkter utvecklats. Problemet &r att de maste skapas tidigt i projektet och att de
maste hallas levande under hela processen. Det dr mojligt att tillimpningen av
reformperspektivet hér spelat alla ett spratt och att man alltfor sent upptickte detta
behov.

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-
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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.

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 oldmpligt att forestilla sig inflytande och paverkan enbart som
en f6ljd av formella hierarkiska nivaer. En sadan bild forsvarar mojligheterna att
paverka skeendet dé den i allménhet &r orealistisk. I verksamheter som har niit-
verkskaraktdr 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 tdnkande. Den dokumentation som redovisats som ett av projektets resultat
forstarker snarare nivatinkandet.

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.

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 ridtta 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 sjdlvstindig 4n tidigare. Losningen ligger istéllet i att 6vriga med-
lemmar i nédtverket underléttar omstéllningen mot sjdlvstdndighet och ansvarsta-
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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 tvértom. Vissa
moten kan befésta existerande roller snarare dn overskrida dem. Vissa anvénd-
ningar av samtal och moten uppfattas viktiga for den personliga utvecklingen.
Sadana moten och samtal kan forstirka tanken pa att det dr personlig utveckling
som behovs snarare dn en konstruktiv kommunikation om den verksamhet man dr
delaktig i.

Vara slutsatser

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 ohélsa.

For att underlitta for deltagarna att angripa och bittre forsta denna problemstall-
ning valde man att anvédnda 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 nt-
verket darfor medverka till de fordndringar som &r 6nskvérda.

Deltagarna verifierar att arbetet i ndtverket och kontaktarbetet inom det pa ett per-
sonligt plan varit berikande. Man anser ocksa att det ocksa haft betydelse for styr-
nings- och samordningsarbetet 1 den egna kommunen. Flyttar man fokus till pro-
jektets syfte — ndmligen att se styrning och samordning som en outnyttjad resurs
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for att forbéttra arbetsmiljo och hilsa — sa dr emellertid sadana utsagor inte allde-
les entydiga.

Tillfredsstillelsen med projektet kan vara en foljd av att man gripit mojligheterna
till ett utvecklingsinriktat larande. Det &r da sannolikt att styrning- och samord-
ning fordndrats pa ett sétt som gor det mojligt att pa ett for kommunen helt nytt
sdtt angripa fragor rérande ohilsa och arbetsmiljo.

Tillfredsstillelsen kan emellertid ocksé vara en f6ljd av att man begrinsat sig till
ett bemistringsldrande. Man gor da vad man alltid gjort nagot béttre. Sett ur vart
perspektiv sa har man da stirkts i sadana forestillningar om ohilsans natur och
om styrning och samordning som ledande forskare nu menar att man maste lamna.
Det enda sétt genom vilket vi kan fa svar pa vilken typ av fordndring det handlar
om &r genom att granska den interaktiva processen.

Vi far da utga fran var egen medverkan i den. Vi har som utvirderare aktivt sokt
ingripa med olika synpunkter himtade fran aktuell litteratur, fran andra utvirde-
ringar och fran egna erfarenheter av dessa fragor. Vara ingripanden kan f6ljas
genom dokumentationen. Varifran vi hamtat vara synpunkter och resonemang
framgar av den omfattande litteraturgenomgang som finns i den utforliga utvirde-
ringsrapporten.

Vi kan utifran detta konstatera att man i de samtal vi medverkat i inte har tagit fatt
i de basala fragor vi lyft upp. De har handlat om ohélsans natur, organiserings-
och styrningsproblematiken och svarigheterna med arrangerade nétverk. Man har
visserligen periodvis berért dem men inte aktivt arbetat med dem. Vart intryck ar
att de embryon till resonemang som vickts ganska snart blivit overrostade av re-
sonemang som leder tillbaka till analyser som enligt var uppfattning &r alltfor
oprecisa och osikra och darfor har sma mojligheter att fa uppslutning i ett nitverk
av sjdlvstidndiga aktorer.

Vi menar dérfor att medarbetare som, liksom vi, ser behovet av sadana fordjupade
samtal har svart att fa gehor for sina analyser och synpunkter. De har antagligen
ocksa svart att forklara det kloka i de annorlunda angreppssitt som de sjdlva till-
lampar. Det finns dirfor en risk att projektet inte gjort livet lattare for dem.
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Det dr for oss uppenbart att de ambitioner och forvintningar som kan kopplas till
projektet inte &r 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 darfor av
naturliga skal “givit upp” infor dem. Problemet &r att om projektet betraktas i ett
reformperspektiv kommer man i framtida projekt att sta och stampa pa samma
plats som tidigare.

Det stora virdet med projektet ar istéllet att den valda arbetsformen kan ses som
ett fdaltexperiment. Man har genom att vélja att arbeta i ett “arrangerat néatverk”
och koppla arbetet till en formativ utvirdering gjort det mgjligt att demonstrera
problem och svérigheter som uppkommer i forsok att styra och samordna forhal-
landen dér sjdlvstdndiga 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
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 &r 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.
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Dessa svarigheter idr sannolikt ocksa for handen i forsoken att styra och samordna
kommunala verksamheter. De kommer troligen @ven att dterfinnas i kommande
projekt som bygger pa "arrangerade nétverk” eller dar man tillimpar ett interak-
tivt och formativt tillvigagangssitt. Ddrigenom har man gemensamt lyckats med
att uppfylla projektets ambitioner.

Under forutséttning att man avser att 1 framtiden undvika reformperspektivet och
istdllet anvénder arbetet 1 néitverket for att gemensamt utforska, ytterligare preci-
sera och narmare forsta vilka svarigheter som uppstar nér det géller styrning och
samordning i dagens arbetsliv, sd menar vi att denna typ av projekt har stort be-
rattigande.
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