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Sammanfattning

I takt med att vilfarden och dess vélfardstjanster utvecklas uppstar nya behov for
hur den ska organiseras. Hur vilfdrdstjdnsterna ska produceras, organiseras och
fordelas mellan olika organisationer &r en fraga som har prédglat den historiska
utvecklingen av offentlig sektor. I den utvecklingen har samverkan mellan
organisationer véxt fram som en dterkommande 16sning. Det har dock visat sig att
det finns uppenbara svérigheter att fi till en fungerande samverkan mellan
organisationer och myndigheter. Samordnare &r ett uppdrag som har inréttats for att
medverka till att koordinera verksamheter och organisationer. Uppdraget och har
blivit centralt vid samverkan mellan myndigheter och andra organisationer. Det &r
dédremot oklart pé& vilket sdtt samordnare medverkar 1 den ordinarie
beslutsordningen och verksamhetsstyrningen. For att undersoka forutséttningarna
for samordnarrollens funktion vid styrning av samverkan och pa vilket sétt den ar
en del av det gransoverskridande arbetet behdvs dven en fordjupad kunskap om
forhallandet mellan vertikal linjestyrning och horisontell ndtverksstyrning.

Syftet med studien dr saledes att 6ka forstaelsen av problematiken vid styrning av
grinsoverskridande samverkan och vilken roll som samordnare har 1 det
sammanhanget. Genom den empiriska intervjustudien har respondenterna fétt
mojlighet att beskriva sina erfarenheter. Detta tillsammans med den forskning om
samordnare som finns att tillgd och en genomgang av teorier kring styrning av
organisationer bildas ett underlag for en 6kad forstéelse av problemets komplexitet.

Resultatet fran studien visar att den styrning som sker vid interorganisatorisk
samverkan dr oklar och vilar i hog grad pé det professionella utdvandet. Den
ordinarie verksamhetens ledning har en defensiv och otydlig roll vid styrningen av
samverkan. Det finns en komplexitet vid samverkan mellan organisationer som
aven medfor 6kade svarigheter att styra samverkan. Det behovs darfor fordjupade
studier kring problematiken med att kombinera olika styrformer och pa vilket sétt
samordnare &r en del av den styrningen som sker av samverkan.



Inledning

Vilfardssamhéllet har under de senaste decennierna fést stor uppmairksamhet pa att
traditionella myndighetsorganisationer inte alltid har en tillrdcklig kapacitet och
forutséttningar att mota samtidens behov. Medborgarnas ansprak pa offentliga
tjdnster kan ménga ganger inte motas av enskilda organisationer, utan det finns ett
behov av att samverka. Det har inneburit att allt fler politikomraden gatt fran
separerade formella organisationsstrukturer till grinsoverskridande tvirsektoriella
strukturer som kriaver aktiv samverkan (Huxham & Vangen, 2005). Hur
vélfardstjansterna ska produceras, organiseras och fordelas mellan olika
organisationer dr samtidigt en fraga som har praglat den historiska utvecklingen av
offentlig sektor (Szebehely, 2001). I den utvecklingen har samverkan mellan
organisationer vixt fram som en aterkommande 16sning under de senaste rtiondena
och ett skdl for det dr den oOkade differentieringen 1 offentlig sektor.
Vilfardstjdnsterna har blivit fler och mer specialiserade. Specialiseringen
genomsyrar politik och forvaltning pa statlig, regional och kommunal niva, och
manifesteras inom olika politikomrdden sasom hédlso- och sjukvérdspolitik,
socialpolitik, miljopolitik som ocksd har sina motsvariga specialiserade
departement, myndigheter och forvaltningar. Det har skett en Okad
professionalisering och specialisering, vilket inneburit att fler yrkesgrupper ér
inblandade 1 produktionen av vélfiarden (Axelsson & Axelsson, 2006). Men den
sektoriserade specialiseringen har ocksd begransningar. Samhélleliga utmaningar,
sasom olika former av héllbarhetsarbete, klimatomstillning, utanforskap och
folkhélsoproblem fOrutsitter ett helhetsgrepp dédr olika sektorer och
kompetensomraden samverkar.

Det har dock visat sig vara en utmaning for de offentliga organisationerna att finna
former for en fungerande samverkan och det finns ménga olika skdl for det.
Tidigare studier av samverkan mellan olika huvudmain och olika professioner visar
att svarigheten ligger i gransdragningen dem emellan. Svarigheter dr framfor allt
till karaktdren strukturella och finansiella, men det finns dven exempel pa
svirigheten att nd fOrstdelse for andra professioners kunskap och arbetssétt
(Lofstrom, 2010). De svarigheter som patalas vid samverkansforsok ar framforallt
att fi genomslag i den ordinarie verksamheten och att hinder for samverkan &r de
ordinarie verksamheternas regelverk och de professionella gruppernas brist pa
kunskap om varandras arbetsformer. Det finns séledes ett behov av att offentliga
organisationer provar nya innovativa former som gar utover organisatoriska granser
for att skapa nétverksbaserad finansiering, beslutsfattande och produktionssystem
(Moore & Hartley, 2010). Denna utveckling mot horisontella relationer mellan
organisationer anknyter till sdvil nédtverksorganisering som flernivastyrning, men
med ett tydligt fokus pa de grénsdverskridande aspekterna av organisering.
Nitverksorganisering betonar samspelet inom nétverk bestdende av bide offentliga,
privata, och ideella aktorer, medan flernivastyrning uppmarksammar aspekter av
styrning dver organisatoriska grénser och de hierarkiska nivaerna (Klijn, 2008). I
detta sammanhang utvecklas dven nya former for styrning som ersitter tidigare
former. I vissa fall arbetar de parallellt, vilket innebér att det finns flera olika former
av styrning av den offentliga forvaltningen samtidigt. Liksom tidigare modeller av



styrning tenderar de nya styrformerna att pdverka forutsittningarna for bade
genomforande av verksamheten och hur den kan styras (Osborne, 2010). Detta
giller oavsett om sammanhanget dr vard, omsorg, arbetsloshet, folkhilsa eller
integration. Det &r saledes inte bara nddvéndigt att ha relevanta aktiviteter, utan
ocksa att ha lampliga former for att organisera och styra dem.

Vid sidan av tidigare mer vertikala styrformer utvecklas saledes mer horisontella
styrformer. Inom forskning om offentlig férvaltning brukar man tala om ett skifte
fran government till governance. Inom governance 1 sin tur har
samverkanspraktiken antagit olika former och gatt under olika namn, sasom till
exempel new public governance (Osborne, 2010), network government
(Christensen & Lagreid, 2007) och interaktiv samhéllsstyrning (Montin & Hedlund,
2009). En okad nédtverksbaserad samhéllsstyrning har ett tydligt fokus pa
interorganisatoriskt samarbete, relationer, processer och ledning 1 mer eller mindre
nya former. Det leder till att fler aktdrer bidrar till leverans av offentliga tjanster
samtidigt som sdvél nya utmaningar som nya arbetsuppgifter identifieras (Torfing
& Triantafillou, 2013). Detta leder ocksa fram till att tidigare gridnser for
verksamheten utmanas. Det handlar om sé&vidl organisatoriska grinser som
professionella granser. Grinsproblematiken betonar & ena sidan en situation dir
grianser med olika betydelse kan uppréttas for att sirskilja uppdrag, verksamheter,
kunskaper, forestillningar etcetera. A andra sidan att grinser mellan organisationer
som tidigare framstatt som stabila och tydliga borjar luckras upp och ddrmed blir
otydliga, vilket bland annat kan vara ett resultat av utvecklingen mot
ndtverksorganisering, temporéra organisationsformer som exempelvis projekt och
en olika samverkansformer (Marchington, 2005). Utvecklingen mot
ndtverksbaserad samhéllsstyrning har utover att horisontella relationer blivit allt
mer betydelsefulla, &ven medfort att tjdnster som till exempel samordnare inrittas.
Det finns idag samordnare pa nationell, regional och kommunal niva. Det finns
nationella samordnare som har uppdrag att ansvara for enskilda nationella
satsningar eller regionala samordnare som till exempel ansvarar for folkhalsofragor
och som delar sitt uppdrag mellan kommun och region. Det finns dven lokala
samordnare som kan ha uppdrag liknande antingen de nationella samordnarna eller
de regionala samordnarna.

Samordnare eller koordinatorer har kommit att bli en funktion, roll eller kanske
egen yrkesgrupp som fatt en central funktion vid samverkan mellan myndigheter
och andra organisationer. Den nitverksbaserade styrningen som fo6ljer blir ett
komplement till de traditionella styrformerna som i hog grad vilar pd den vertikala
linjeorganisationens beslutsordning och verksamhetsstyrning. Nér grénser for
verksamheten inte dr lika uppenbara som tidigare, for att det finns ett behov att
utveckla langsiktiga samverkansformer mellan olika huvudmén, myndigheter och
verksamheter dir aktorer med olika granser, ska samarbeta, 0kar behovet av att
koordinera verksamheten (Lofstrom, 2010). Detta giller oavsett om det &r mer
stabila former organiserade i en gemensam verksamhet eller i mer tillfilliga
ndtverksbaserade former. Denna utveckling gor att alla, savdl chefer som
medarbetare i ndgon omfattning behdver ta hdnsyn till ett gransdverskridande
arbetssitt. Det foreligger med stor sannolikhet skillnader mellan att leda och styra
en enskild organisation och att leda och styra i samverkan mellan olika



organisationer (Williams, 2013). Det 4r i ljuset av denna utveckling som betydelsen
av samordnare kan forstés.

Syfte och problemstéllning

Studien har planerats som en forstudie kring problemomradet om styrning vid
gransoverskridande arbete och vilken roll som samordnare har i det avseendet.
Studiens resultat syftar till att & ena sidan identifiera vilken central problematik som
finns i den omsténdigheten att samordnare verkar i en ndtverksorganisering och
forvaltningen styrs enligt en linjeorganisation. A andra sidan syftar studien till att
bilda underlag for en mer omfattande studie for att fordjupa problematiken om hur
forhallandet mellan vertikal linjestyrning och horisontell nétverksstyrning
balanseras, samt vilken roll som samordnare har 1 detta.

Forskningsfragan som véglett studien dr: Hur kan samordnaren som roll och
funktion forstas som en del av styrningen som sker av och i samverkan?

I den hér studien har dock begreppet samordnare anviénts oavsett vilka bendmningar
och betydelser som anvinds 1 litteraturen, och dven om det i vissa fall funnits andra
bendmningar pa dem som intervjuats i studien. Det finns &ven anledning att siga
nagot om vad som &r den empiriska studiens fokus och i den beméirkelsen dven en
avgransning. Det sammanhang som studien genomfors dr samverkan mellan tva
offentliga forvaltningar. Det 4r med andra ord en politiskt styrd verksamhet och det
finns en lagstiftning i bakgrunden som uppmanar parterna att samverka. De
samordnare som studeras har arbetsuppgifter som utgér fran tvd huvudmaén. Det ar
en kommun och en region. Det kan sjélvfallet vara fler kommuner eller regioner
inblandande, men ar inte det 1 den hér studien och en annan viktig aspekt &r att de
inte har ett uppdrag frdn endast en huvudman. Deras uppdrag och deras
arbetsuppgifter handlar om att medverka till att de tvd huvudméinnen samverkar
inom det verksamhetsomrdde som samordnarna arbetar. I det avseende ar deras
uppdrag griansoverskridande, det vill sdga det finns en interorganisatorisk
samverkan som de &r en del av. Frigan om vilka grianser eller pé vilket sitt olika
grinser behandlas eller Overskrids inom ramen for uppdraget kommer inte
analyseras mer systematiskt. Den avgransningen gar inte helt att upprétthalla vid en
genomgéang av den internationella forskningen pa omradet, men kommer att vara
véigledande i analysen langre fram.

Metod

Forstudien har genomforts som en intervjustudie. Den har forberetts genom att
studera litteratur som behandlar styrning och ledning av organisationer och en
mindre Oversikt over den forskning som behandlar samordnare, vilket i den
internationella litteraturen bendmns foretradesvis boundary spanner.

Det priméra syftet for studien har varit att fa en djupare forstaelse for pa vilket sitt
samordnare dr en del av att utveckla interorganisatoriska relationer (14s samverkan)



mellan olika offentliga huvudmin. Det dr sdledes inte en friga om att soka
generaliserbarhet 1 studien, utan snarare relevans och trovédrdighet i1 studiens
genomforande och resultat. Utifrdn dessa fOrutséttningar finns en sérskild
uppmarksamhet pa hur styrningen av samverkan gér till och vilken roll som
samordnare har i det avseendet. Det gor att samordnarfunktionen blir sdrskilt
intressant da det har visat sig att det i savil nationella (Lofstrom, 2009) som
internationella (Van Meerkerk & Edelenbos, 2018) studier finns oklarheter i
framfor allt detta hianseende. En 6kad och fordjupad kunskap om samordnare som
fenomen ger vid handen att urvalet av respondenter framfor allt sker genom ett s
kallat strategiskt urval, det vill sdga urvalet grundas 1 att de som intervjuas har en
erfarenhet fran att verka i ett uppdrag med specifika forutsittningar (Patton, 2002).

Samordnarna 1 studien &r verksamma inom vad som brukar bendmnas
maéanniskobehandlande organisationer (Johansson, Dellgran och Hojer, 2015). De
har huvudsak ett uppdrag som innebér att de ska arbeta i en verksamhet som flera
huvudmén genomfor tillsammans. Kriterier for urvalet var sdledes att uppdraget ska
vara gemensamt for minst tvd huvudmén och att uppdraget ska vara en del av
huvudménnens arbete med att frimja och wunderstodja interorganisatorisk
samverkan mellan sina verksamheter. Det har varit savél pa en operativ niva som
pa en strategisk niva. Det har inte varit avgdrande att de i sitt uppdrag har
bendgmningen samordnare och som det redovisas nedan finns det saledes flera olika
bendmningar pa uppdraget.

I den empiriska studien genomfordes intervjuer med 14 samordnare efter att en
forfragan gétt ut till 20 personer. Att antalet respondenter begriansades till endast 20
samordnare motiveras av att studien var en mindre fOrstudie och att den
kompletterades med en genomgang att befintlig forskning pa omradet. Av de sex
personer som inte medverkade var det tre som inte svarade och tre som svarade att
de inte hade tid. De 14 som intervjuades hade alla minst tva érs erfarenhet av sitt
uppdrag och de var alla kvinnor forutom en man. De hade foljande bendmning pa
sitt uppdrag:

Tabell 1. Intervjuer i studien

Beteckning Antal
Samordnare
Samordnare/Koordinator
Koordinator
Processledare
Utvecklingsledare

— N =B

Alla intervjuerna har genomforts under en period pa ca en timma via videosamtal
och spelats in. De har sedan transkriberats for att sedan analyseras med hjdlp av
Nvivo. Analysen har utgatt fran tva olika teman. Det ena temat har sitt ursprung 1
de teorier kring styrning som utvecklas i ndsta kapitel. Det handlar om tre
perspektiv; normer och vérderingar, lagar och regler och kontroll och uppf6ljning.
Detta tema fanns med fran borjan. Det andra temat utvecklades efter en forsta
lasning av intervjutexterna och utvecklades sedermera fran Goffmans rollteori och
framfor synen pa roll som en relation och/eller funktion (Goffman, 2014).



Resultatet fran analysen diskuteras ndrmare i kapitel fem for att i det avslutande
kapitlet analysera det empiriska resultatet i forhallande till tidigare studier med
syfte att identifiera problematik for vidare studier.

Disposition

Efter det inledande kapitlet (kapitel ett), presenterar det efterfoljande kapitlet
(kapitel tva), en redogorelse av forskningen om samordnare. I kapitel tre gors en
genomgang av teorier om styrning som foljs av kapitel fyra som redovisar och
diskuterar det empiriska materialet fran studien av samordnare. I kapitel fem
diskuteras samordnare som en del av styrning och ledning. Avslutningsvis, i kapitel
sex, dras slutsatser och vidare forskning diskuteras.



Samordnare som fenomen — en forskningsoversikt

Det dr egentligen svart att avgrinsa en diskussion om samordnare d& det finns
manga olika bendmningar pd det som kan uppfattas vara en samordnare och dven
manga olika beskrivningar eller definitioner pa vad det innebér att vara samordnare.
I den svenska praktiken anvinds gérna begreppet samordnare eller koordinator,
men dven andra bendmningar som processledare eller planeringsledare brukas for
att ndmna nagra. Till det kommer ofta ett prefix som anger inom vilket omréde eller
med vilket uppdrag som samordnaren verkar, exempelvis folkhilso-, IT-, praktik-
eller klimatanpassningssamordnare for att ndmna ndgra bendmningar. En
beteckning som dykt upp 1 den svenska litteraturen, bland annat for att
konceptualisera fenomenet, dr gransgangare som dr ett exempel pa en dverséttning
av den engelska bendmningen boundary spanner (Ernits, 2020). Den har emellertid
inte fatt nagot stdrre genomslag dnnu eller genomgétt nagon tydligare teoretisk
utveckling. Grinsgangare ar sedan tidigare en benimning pa en ’person som bor
och betalar skatt i ett visst land men arbetar i ett grannland” (SAOL, 2015) och &r
ett annat begrepp for granspendlare. En mer passande dversittning av det engelska
uttrycket boundary spanner vore formodligen gransoverskridare, det vill siga ndgon
”som inte hejdas av nigra grianser, det att rora sig fritt dver grianser” (SO, 2021).
Det blir formodligen inte lédttare av att den vanligaste svenska bendmningen &r
samordnare, vilken ges betydelsen att ’halla ihop, foga samman, skapa samband”
(SAOB, 1964). Gransoverskridare ger uttryck for att soka sig utdt. En mer
divergerande roll. Samtidigt som samordnare mer anknyter till att halla ihop. En
mer konvergerande roll.

Nagot om forskningslaget

I en utveckling av samverkan och samskapande for att utveckla och leverera
valfardstjanster forvéintas de offentligt anstilla arbeta ver organisatoriska grénser.
Det ér ndgot som sker inom olika politikomraden med en betoning pd samverkan
och samarbete 6ver de traditionella organisatoriska och sektoriella granserna for att
utforma och leverera mer effektiva och integrerande offentliga tjénster (Osborne &
Strokosch, 2013). Det dr dérfor inte underligt att olika typer av uppdrag utvecklas
som har en samordnande funktion inom offentlig sektor, men som kan ga under
olika bendmningar. Den forskning med anknytning till det organisationsteoretiska
féltet som har dgnats at att problematisera och klargora fenomenet samordnare har
ingen lang historia. En forskningsoversikt som Van Meerkerk och Edelenbos
(2018) stéllt samman visar att det under perioden 2000 till 2016 skett en pétaglig
utveckling vad giller publicering av vetenskapliga artiklar med ett fokus pa
gransoverskridande (boundary spanning) och grinsoverskridare/samordnare
(boundary spanner): 13 artiklar — 2000, 48 artiklar — 2006, 89 artiklar — 2010 och
150 artiklar — 2016. Men som sa ofta inom samhéllsvetenskaplig forskning sa visar
inte forskningen pa en tydlig kumulativ utveckling, utan snarare pa en
fragmentering och avsaknad av en tydligare systematik:



"Particularly in the field of public management and governance
we lack systematic knowledge on core characteristics and
activities of boundary spanners, antecedents of boundary
spanning behaviour, and what the potential outcomes are of
boundary spanning work.” (a.a:7).

Det finns andra senare forskningsoversikter, men deras fokus &r antingen pa
samordnaren och dess kompetens som en del av en profession (Goodrich, Sjostrom,
Vaughan, Nichols, Bednarek & Lemos, 2020), eller hur funktionen samordnare
bendmns 1 olika vetenskapliga traditioner och vilken innebord den ges (Watling
Neal, Neal & Brutzman, 2021). Det kan dock pépekas att den stegvis Okade
forskningen kring fenomenet ror sig inom det organisationsteoretiska faltet
tillsammans med ledning/styrningslitteratur med ett visst fokus pa offentlig
forvaltning, men analys och diskussion placeras ofta i det interorganisatoriska
omridet med en sdrskild uppmérksamhet pa nétverksstyrning (Van Meerkerk &
Edelenbos, 2018).

Tittar vi lite ndrmare pé begreppet eller snarare fenomenet samordnare eller snarare
boundary spanner (gransoverskridare) kan man konstatera (som alltid) att det dr en
bendmning som funnits med ett tag och som fangats med olika bendmningar. Baker
(2008) har en fortjanstfull genomgéng av detta liksom Van Meerkerk (2014). I bada
fallen visar de att det finns en tydlig tendens att det i litteraturen forklaras att
boundary spanner (gransoverskridare) dr en funktion som sysslar med boundary
spanning (gransoverskridande). Placeras diskussionen i det interorganisatoriska
faltet &r det inte heller konstigt, det vill sdga om det behover ske ett
gransoverskridande arbete sd behover nagon genomfora det (Thompson, 1988).
Med tanke pé& den uppmirksamhet som idag dgnas &t samverkan,
interorganisatoriska uppdrag och arbetsuppgifter, blir Williams (2013) fraga "We
are all boundary spanners now?” i allra hogsta grad relevant. Om alla myndigheter,
forvaltningar och organisationer forvintas dgna sig at gransoverskridande arbete ar
vdl alla samordnare (grinsdverskridare) i nagon bemérkelse eller bor vara det?
Williams (2013) svar pa frdgan dr att det med stor sannolikhet kommer finnas ett
storre antal offentligt anstdllda som kommer vara inbegripna i olika former av
interorganisatoriskt och sektorsdvergripande arbete framdver. Daremot dr det inte
16sningen for alla uppdrag och arbetsuppgifter. Ménga professionella medarbetare
kommer att fortsdtta att arbeta frimst inom sina speciella omrdden med
specialiserad kunskap for sina arbetsuppgifter, men gruppen som har en mer
sanktionerad uppgift att samordna verksamhet kommer troligen 6ka i antal.

En aterkommande beskrivning &r att ”Boundary spanners are skilled networkers,
who have the ability to recognize and exploit opportunities to develop
interorganizational relationships” Van Meerkerk (2014:37). Det handlar alltsd om
samordnares formaga och kompetens. Likartade beskrivningar pd samma tema
finns hos fler andra forfattare (Baker, 2008; Sullivan & Skelcher, 2002; Williams,
2002) och vad som dr aterkommande for denna typ av framstillningar ar att de
starkt betonar att den som &dr samordnare (gransoverskridare) har avgdrandet, det
vill sdga det dr det individuella utdvandet som avgor om det sker och hur det sker
ett grinsoverskridande arbete. Négot som sjdlvfallet giller 1 all form av



yrkesutdvning, men i det hér fallet dr det ett exceptionellt fokus pa den individuella
utovaren. I en del andra definitioner av rollen eller funktionen som
gransoverskridare (boundary spanner), finns mer beskrivning av uppdragets
forutséttningar

“...people who proactively scan the organizational environment,
employ activities to cross organizational or institutional
boundaries, generate and mediate the information flow and
coordinate between their “home” organization or organizational
unit and its environment, and connect processes and actors
across these boundaries.” (Van Meerkerk & Edelenbos 2018.:3).

Har finns ett fokus pé att arbeta Gver olika typer av grianser, mediera och koordinera
mellan organisationer och samtidigt koppla samman aktdérer och processer. Det
handlar siledes inte om att alla &r grinsoverskridare &ven om det finns andra
yrkesgrupper och professioner samt chefer som till viss del kan ha ett
granséverskridande uppdrag.

Nagot om olika roller och profiler

Det finns ocksa en viss tradition av att beskriva grinséverskridare i olika roller for
att finga olika perspektiv pa funktionen som samordnare (gransdverskridare). Det
ar en form av profilering for att lyfta fram centrala aspekter och olika exempel pa
vad samordnare (gransdverskridare) gor och behover vara bra pa. Nagra av dessa
bendmningar uppfyller till storsta delen den forvdntan som finns generellt pa en
samordnare. Till exempel Ndtverkaren (reticulist) har beskrivits som en central roll
av Baker (2008) och Williams (2002, 2012) vars frimsta uppgift ar att skapa
relationer mellan olika aktorer genom att utveckla metoder for samverkan och
integrera arbetsuppgifter Over organisatoriska grinser. Till stor utstrackning
handlar det om att verka i den informella beslutsstrukturen och hitta végar for olika
aktorer att komma dverens om kompatibla mal och strategier. En annan bendmning
som tydligt ansluter till detta resonemang dr ”connective agents” som har ett tydligt
fokus péd att sammanbinda organisationer och deras omvérld (Van Meerkerk &
Edelenbos 2014). Det gransdverskridande arbete kdnnetecknas i huvudsak av att
forhandla 1 interaktionen mellan organisation och omvérld for att uppna en béttre
overenstimmelse mellan organisationens behov och forutsdttning med omvérldens
forvantningar.

Narliggande till denna beskrivning, eller snarare som en del av den &r
Kommunikatéren (interpreter/communicator), det vill siga formédgan att som
samordnare bygga hallbara relationer till olika aktorer (Williams, 2012).
Skickligheten 1 att uttrycka sig sdvil muntligt som skriftligt i olika sammanhang
anses 1 den hér aspekten vara central. Liksom att kunna gor detta i forhallande till
olika professionella diskurser och jargonger. I det att skapa gemensamma strategier
och dverenskommelser kan denna flersprakighet vara central for samordnare. Det
handlar om en tvdvigskommunikation, det vill séga savil lyssna for att ta emot
information, som att ge information. Att lyssna dr mycket en vilja eller ppenhet att



paverkas av andra ménniskors &sikter for att utveckla forum for samverkan
(Williams, 2012). Annu en del av niitverkandet eller i funktionen som samordnare,
ar den del av det grinsoverskridande arbetet som handlar om att vara Koordinerare
och som tar mycket tid 1 ansprak att organisera olika processer for samverkan, visar
Williams (2012) i sin studie. En stor del av det praktiska arbetet som tar mycket tid
1 ansprak handlar om planering, administration och service for att astadkomma
samverkan mellan olika enheter och professioner. Logistiken i dessa uppgifter kan
kompliceras av mangfalden av aktorer och behovet av att se till att var och en
behandlas réttvist och inkluderande genom effektiv kommunikation,
informationsutbyte och beslutsprocesser. Det hir dr 1 hog grad ett administrativt
arbete som handlar om att ordna méten, samla och sprida information, upprétthalla
en effektiv och uppdaterad lista 6ver kontakter i olika organisationer, forbereda
dagordningar och protokoll fran mdten, sammanstélla och dvervaka genomforande
av olika uppdrag samt uppritthalla kontakten med en rad intressenter/aktorer.

De ovanndmnda perspektiven eller rollerna f6r en samordnare (gransoverskridare),
det vill sdga nitverkare, kommunikatdr och koordinator kan uppfattas vara sjdlva
essensen i att arbeta grinsdverskridande i rollen som samordnare. Annu en aspekt
som aterkommande poédngteras édr en entreprendriell formaga att se mojligheter for
att utveckla samverkan. Det &r en situation som utmanar rddande struktur och som
darfor behdver nya idéer, kreativitet, lateralt tinkande och en avldrning av
professionella och organisatoriska konventioner och normer (Baker, 2008). Den
definierade egenskapen hos Entreprendren ér att den bland annat anses vara expert
inom sitt omrade, har en forméga att foretrida samverkan eller en legitimerad
beslutsposition, om &@n inte formell, en forméga att forhandla och en politisk
anknytning (Williams, 2012). Det dr framfor allt den innovativa aspekten som lyfts
fram 1 att samordnare 1 det hir hidnseendet tidnjer pa regler, foreskrifter och
inarbetade strukturer, savil formella som informella, for att géra samverkan mojlig.
De dr ocksd snabba med att inse de mojligheter som situationen erbjuder, och
forsoker stindigt justera formaliserade strukturer och arbetssitt (Van Meerkerk &
Edelenbos 2018). En centralt podng som Ernits (2020) ser utifrdn det
entreprendriella perspektivet dr att samordnaren (gridnsoverskridaren) skapar nya
strukturer och medverkar till att omvandla de rddande strukturerna, formella och
informella, for att astadkomma fungerande samverkan.

Van Meerkerk och Edelenbos (2018) har som ett komplement till entreprendren
aven identifierat profiler som de bendmner fixaren, brobyggaren och miklaren. De
utvecklar dessa profiler utifrén ett individuellt perspektiv, som Ovriga forfattare, dar
de kombinerar personliga egenskaper, fardigheter, erfarenhet och ett engagemang
for att arbeta gransoverskridande. De menar att Fixaren ofta har indirekt tillgdng
till politiska, organisatoriska och/eller ekonomiska resurser dd de som
professionella inte ingdr i det administrativa eller organisatoriska forutsittningarna
brukar ha, men genom deras anknytningar, gransoverskridande aktiviteter och
fardigheter, kan dessa resurser bli tillgdngliga. I denna roll 4r samordnare till stor
del inriktade pa att finna en fungerande balans mellan organisationen (dess policyer,
regler, rutiner) och dess miljo (till exempel en medborgare eller grannskapsinitiativ)
och vice versa. Kortfattat kan sdgas att rollen dr en problemldsare. I aspekten
Brobyggaren handlar det om att som samordnare ta pa sig en roll som ar inriktad



pa att bygga partnerskap Over institutionella och organisatoriska grénser. Syftet &r
frimst att fora samman aktorer fran olika organisationer for att utveckla olika
former eller arenor for samverkan. Rollen innebédr inte nddvindigtvis att
samordnare dr inblandade i det praktiska operativa arbetet med férhandlingar och
tillse att det utvecklas en interaktion mellan olika aktdrer. De spelar snarare en
viktig roll for att fa till resurser och finansiering for gransoverskridande partnerskap
och strategiska allianser. Det medfor att de faciliterar och medlar i arbetet med att
utveckla en dmsesidig tillit och forstaelse mellan aktorer for att £ till samverkan
(ibid). Slutligen har vi Mdklaren som framfor allt fokuserar pa samverkan over
organisatoriska grianser och till skillnad fran ménga av de tidigare profilerna innebér
denna aspekt att samordnaren &r mer direkt engagerade i dialoger, samtal,
forhandlingar och kommunikation mellan ménniskor fran olika organisationer. |
denna roll arbetar samordnaren inom den formella strukturen och har direkt tillgdng
till organisatoriska, ekonomiska och politiska resurser med syfte att utveckla
infrastruktur for gransoverskridande samarbete och samverkan. Hér &r uppgiften att
skapa strukturer, budget och riktlinjer. Dérfor dr samordnare 1 denna roll
engagerade 1 att skapa interna strukturer som underlittar gransoverskridande
samverkan enligt Van Meerkerk och Edelenbos (2018).

Sammanfattas alla dessa beskrivningar av ndtverkaren, kommunikatoren,
koordineraren, entreprendren, fixaren, brobyggaren och méaklaren s forenas de av
att de till stor utstrackning tar fasta pa den individuella forméagan, erfarenheten och
eventuella kompetenser som kan behdvas. De uppmédrksammar i mindre
utstrickning de forutsdttningar som foreligger, utdver att det &r ett
gransoverskridande arbete som avses. I mindre utstrackning diskuteras vilken roll
eller funktion som samordnaren (grinsoverskridaren) har ndr det kommer till
lednings- och styrningsaspekter vid interorganisatorisk samverkan. Det finns dock
en studie (Ernits, 2020) som har uppmérksammat rollen som grinsdverskridare
utifran organisatoriskt och institutionellt perspektiv och som ser samordnare som
en del av en institutionell ledarskapspraktik. Studiens konklusion &r bland annat att
ledarskapet gar ut pa att facilitera den organisationen som samordnaren &r en del av
sa att den anpassas med avseende pa det professionella arbete, verksamheten och
dess beslutsfattare, vilket dven kommer att paverka de omgivande aktdrerna.
Overhuvudtaget utdvar samordnare i det avseendet en form av metastyrning som
innebdr att forbéttra malkongruensen mellan olika parter vid samverkan, medverka
till prioriteringar i respektive verksamhet och en dterkommande anpassning av
verksamheten for att uppna samverkan (Ernits, 2020).

Vad som trots allt inte &r sa framtrddande 1 resonemanget ovan ér fragor om ledning
och styrning av interorganisatoriska relationer nir en samordnare har uppdraget att
medverka till eller 4stadkomma samverkan. Aven om det finns en viss belysning
av problematiken ovan dr den empiriska situationen central att vdga in. I ingen av
studierna ovan har samordnaren ett uppdrag av tvd (eller fler)
myndigheter/organisationer eller sa &r den distinktionen inte tydliggjord i
studiernas empiriska beskrivning. Ernits (2020) studie som i det har ssmmanhanget
ar mest intressant och verkar sta for det i hogsta grad relevanta bidraget nér det
kommer till ledning och styrning har studerat projektledare som har ett kommunalt
uppdrag att dgna sig at stadsutveckling.
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Resonemanget ovan visar att det finns ett behov av att undersoka frdgor om styrning
och ledning vid gransoverskridande samverkan dér minst tva organisationer gor
gemensam sak med en funktion (samordnare). En samordnare vars uppdrag ir att
medverka till att utveckla det interorganisatoriska samarbetet.
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Governance, granser, professioner och styrlogiker
— ett teoretiskt perspektiv

Utvecklingen mot governance och mer horisontella styrformer har sin upprinnelse
1 olika utvecklingslinjer. Governance som styrform préglas av interorganisatoriska
samarbetsformer (Huxham, 2000), nitverksstyrning (Hertting, 2003), styrning mot
resultat snarare dn att reglera genomforandet (Almqvist, 2006) men likasa en form
av decentralisering (Czarniawska-Joerges, 1988), marknadisering (Blomquist,
1996; Rombach, 1997) och projektifiering (Séderlund, 2005). Aven om governance
emellanat beskrivs som ett relativt nytt fenomen, som gjorde entré under 1990-talet,
har det en betydligt langre historieskrivning (Peters & Pierre, 1998). Styrning &r
inte helt 14tt att definiera, men i den hér texten avses styrning av organisationer. Det
innebdr att paverka organisationen i en bestdmd riktning. For det finns flera olika
styrmodeller som kommer berdras 1 detta kapitel.

Fragan om styrning har trots allt historiskt varit starkt forknippad med den
traditionella linjeorganisationen, men det finns genom uppmérksamheten pé
horisontell styrning (governance), anledning att problematisera olika former av
styrning samt vilka konsekvenser governance kan komma att fa. Linjestyrningen
(vertikal styrning) har utgétt fran grinser som méanga ganger har en formell karaktér
1 det att de definierar enheter, avdelning eller organisationer, men i och med att den
horisontella styrningen fatt betydelser har 4ven andra typer av grinser identifierats
som centrala. Overhuvudtaget har grinser och grinsdverskridande dkat i betydelse,
inte minst for att interorganisatoriska relationer och tvérprofessionellt samarbete
har blivit viktigt for att de offentliga organisationerna ska 16sa sitt uppdrag. Fragan
om olika former av styrning sdsom, vertikal respektive horisontell styrning behdver
behandlas i en analys i forhallande till ett 6kat gransdverskridande arbete. Det
kommer goras 1 detta kapitel med avsikten att formulera en analysmodell for att se
vilken betydelse som samordnare har i den horisontella styrningen.

Traditionellt historiskt perspektiv pa styrning

Vid organisering av all verksamhet sker en samordning och arbetsdelning for att
genomfora uppdraget. Det dr en friga om att organisationer konstrueras for att
koordinera aktiviteter och ménniskors handlande (Brunsson & Sahlin-Andersson,
2000). Det ar framfor allt tre element som anvénds for detta: identitet, hierarki och
rationalitet. Identitet handlar om att definiera organisationen som en sjdlvstindig
enhet. Det kan bland annat ske genom exempelvis beskrivningar om vad som finns
innanfor organisationen i form av olika resurser som till exempel medarbetare och
finansiella forutsattningar. Det ger dven en beskrivning av vilka organisationer som
man ett samarbete kan behdva utvecklas med for att genomfora uppdraget. Det
andra, hierarki, handlar helt enkelt om att klarldgga hur ledningen kommer att styra
verksamheten och hur det gemensamma arbetet kan koordineras. Det tredje,
rationalitet, aterger en struktur och process for att styra och stodja aktiviteterna i en
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organisation. Det kan ske bland annat genom att formulera mal, planera
genomforande och kontrollera resultat.

I litteraturen om styrning aterkommer dven begrepp som kontroll (March & Simon,
1958) och 6vervakning (Mintzberg, 1980) och i grunden handlar styrning om vilken
handlingsfrihet medarbetare har 1 forhédllande till ledningen och ledningssystemen
samt vilket behov av kontroll som foreligger. Det innebir att styrning blir en form
av restriktioner for medarbetarnas handlande. Hur kontrollen utdvas i form av olika
restriktioner dr betydelsefullt for medarbetarnas handlande. Det dr dock inte
entydigt vilken form av begriansning av handlingsutrymmet restriktioner medfor
(Sannerstedt, 2001), eller att omfattande restriktioner & mer begrinsande dn
enklare restriktioner (Lipsky, 1980). For att tydliggora restriktionernas karaktér har
Perrow (1979) utvecklat en kategorisering av olika forutséttningar for handlandet.
Han utgér fran ett antagande om att en grundldggande fraga for organisationens
aktorer dr att hantera olika typer av osdkerhet (se Thompson, 1967). For att hantera
osdkerhet utvecklas olika former av kontroll: direkt kontroll, byrakratisk kontroll
och diskret kontroll. Den direkta kontrollen innefattar direkt ordergivning och
overvakning. Den byrakratiska kontrollen innebér standardisering, specialisering
och hierarki. Den tredje formen av kontroll innebér en begrinsning i handlandet
utifran aktorernas forestéllning om vilken verksamhet de haller p4 med och vilka
handlingar som dr mdjliga. Ouchi (1979; 1980) har 4 sin sida en diskussion om tre
idealtypiska styrformer som en vdg att koordinera aktérernas handlande:
marknadsstyrning som forutsdtter en enkel relation med klara oomtvistade avtal och
dar utbytet definieras i termer av pris, byrakratisk styrning som &r regelbaserad och
bygger pa ledningens auktoritet och kontrollmdjligheter, och klanstyrning dir
styrning sker genom gemensamma véardesystem nér forutsdttningarna ar komplexa.
Aterkopplat till Perrows (1979) resonemang ir styrning och kontroll antingen en
frdga om att utverka regler som uppritthalls genom auktoritet eller att styra genom
att utveckla gemensamma normer och forestillningar om verksamheten.

Styrning kan saledes delas in 1 allt fran reglering och kontroll till normer och
vérderingar (Berg & Jonsson, 1991). Nér det giller styrning av verksamheten ar
frigan hur syfte och ansvar ser ut i1 forhéllande till uppdraget, idén och
malsittningen. Hur verksamheten organiseras reglerar medarbetarnas handlingar
och deras handlingsutrymme. Dessa forutsittningar pekar Johansson (1992; 1997)
pa och menar att forutsittningarna for en verksamhet anges i dess premisser. En
annan typ dr kontroll av utférandet, vilket kan beskrivas som olika former av
standardisering eller 6vervakning och en tredje typ dr efterkontroll som sker genom
olika former av uppfOljningar, det vill sdga resultatmitningssystem, och
utvdrderingar av verksamheten. Foljden av resonemanget dr att kontrollen frén
ledningens sida 6ver medarbetarna kan utdvas i tre olika kontrollformer: genom
premisser, genom dvervakning av processen och genom uppfoljning av resultatet.
I alla dessa former kan chefer vélja mellan att framst styra genom formalisering
eller att styra genom normer och vérdering. Det innebér att ledningen kan reducera
sin osdkerhet over medarbetarnas handlande genom att ta till ett antal olika
kontrollatgdrder riktade mot verksamhetens genomforande. Om det foreligger en
hogre grad av osdkerhet infér genomforande kan ledningen 6ka kraven pa kontroll
av hela eller delar av verksamheten. Det kan till exempel handla om att
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kontinuerligt redovisa genomforande och resultat. I verksamheter med ett stort
inslag av professionella 6kar forvéntningarna pa att verksamheten skall vara
decentraliserad och begrédnsat formaliserad samt att styrningen skall ske utifran de
professionellas regler och normer (Mintzberg, 1980).

Sammanfattningsvis kan saledes styrning ses som att rikta, begrdnsa eller sétta
restriktioner for handlandet, vilket kan ske huvudsakligen genom normer och
varderingar, lagar och regler och kontroll och uppfoljning. Styrning genom normer
och vérderingar hdnger samman med organisationens kultur som kommer till
uttryck 1 till exempel artefakter och begrepp, vilka paverkar bedomningar 1 olika
situationer. De ir ofta arbetsgrupper, professioner eller signifikanta aktorer som &r
barare av olika normer och vérderingar. Styrning genom regler och avtal handlar
om i vilken grad det finns restriktioner for de anstillda att sjdlva definiera sitt arbete
och utforma sina arbetsuppgifter. Styrning genom kontroll och uppf6ljning avser i
huvudsak ledningens insyn och mdjlighet att paverka personalens handlande genom
den hierarkiska ordningen. Det kan ske bland annat genom direkt ordergivning,
overvakning av arbete eller uppfoljning av arbetets utférande.

Horisontell styrning

Samverkan mellan organisationer i olika former har givit en utmaning att styra
verksamheter som dr mer nédtverksbaserade eller andra horisontella
samverkansformer. Det dr framfOrallt interorganisatoriska relationer dér olika
organisationer utvecklar olika samverkanskonstellationer for att producera service,
implementera policyer eller av andra skil samverka kring olika fragor (Ansell &
Gash, 2008; Vangen, Hayes & Cornforth, 2015). Skilda begrepp anvinds for att
analysera och diskutera problematiken med ledning och styrning av
interorganisatorisk samverkan (Klijn, 2010). Hér kan goras olika distinktioner och
en som gors 1 litteraturen dr den mellan styrning i samverkan (Collaborative
governance) och styrning av samverkan (Governing collaboration). Forenklat avses
med styrning 1 samverkan ett arrangemang dir en eller flera offentliga
organisationer tillsammans ingér i en kollektiv beslutsprocess som ér formell och
konsensusorienterad, och som syftar till att genomfora politiska beslut och den
aktuella verksamheten. Styrning av de gemensamma kollektiva processerna och
beslutsfattandet sker genom att interorganisatorisk samverkan utvecklas (Ansell &
Gash, 2008). Styrning av samverkan handlar i huvudsak om styrning av en
samverkansorganisation. (Vangen et al., 2015). Samverkan 1 olika organisatoriska
former har en komplex styrning som behdver vara savél strategisk som operativ.
Ett tredje perspektiv behandlar ledarskap i samverkan (Collaborative leadership),
vilket uppmérksammar ledning och ledarskap i lokala samverkansorganisationer.
Fokus ligger 1 hog grad pa ledarskapets roll att mediera och facilitera
samverkansprocessen (Huxham & Vangen, 2000). Overhuvudtaget behandlar dessa
olika former av styrning hur flera aktorer involveras i en horisontell ledning med
en uppméirksamhet pd kommunikation och samverkan mellan aktorerna. En
beskrivning som har ett fokus pa styrning som ett medel for att forbéttra samverkan
mellan aktorer (Klijn & Koppenjan, 2014). Styrning i nitverk (Network
governance) kan beskrivas som en horisontell férhandling i en grupp inbordes
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beroende aktorer som har en mojlighet att agerar sjélvstandigt. I sa fall &r det en
sjilvreglerande och avgorande funktion att styrning i1 nétverket bidrar till
produktionen av offentlig service inom ett specifikt omrade (Serensen & Torfing,
2007). Styrning i samverkan &r i de flesta fall en del av den vertikala linjestyrningen
som sker hos olika huvudmén och organisationer som samverkar. Det innebér att
det inte endast finns en mangfald av aktorer som é&r involverade vid samverkan,
utan att det dven sker styrning pé flera nivder. Det blir en form av flernivastyrning
som uppmirksammar kombinationen av vertikal hierarkisk styrning med
horisontellt organiserad styrning. Denna uppdelning av tva styrformer beskriver
Hooghe och Marks (2003) med & ena sidan en styrning som omfattar hierarkiskt
ordnade formella institutioner, omfattande, stabila och begrinsade till ett antal
funktioner medan den andra sidan mer ldgger tonvikt pé horisontella och informella
relationer inom nétverkssamarbeten sdsom projekt eller samverkansformer. I det
forsta fallet &r styrningen vertikalt hierarkiskt organiserad och i det andra fallet &r
styrningen horisontellt organiserad, mer fragmenterad och heterogen. I bida fallen
ar det mgjligt att se flernivastyrning som en form av decentralisering diar den
vertikala decentraliseringen stirker mandaten for beslutsfattande och agerande for
organisationer pa ligre nivder medan den horisontella decentraliseringen fordelar
mandaten for beslutsfattande och agerande till fler organisationer. Frdgan ar hur
flernivastyrning kommer till uttryck pa det lokala planet. Sverige har ett
decentraliserat vilfardssystem med vertikala befogenheter att fatta beslut uppdelat
pa en central och en lokal niva ddr kommunerna fattar sjdlvstandiga beslut (Montin,
2011). Flernivastyrning innebér for interorganisatorisk samverkan att det sker en
samordning mellan olika aktérer och myndigheter, vilket sker pd flera nivaer nér
aktorerna gemensamt uppréttar olika verksamheter pa lokal nivé for att genomfora
verksamhet och 1 forekommande fall beslutade reformer. Det sker en forskjutning
av beslutsmakt dir fler deltagare ges tilltrdde de politiska beslutsprocesserna och
dessa aktorer erhéller mandat att paverka politikens utformning. Det innebér att
staten eller andra myndigheter inte 1dngre dr ensam beslutsfattare och istdllet ikléder
sig rollen av att organisera beslutsprocesserna.

Sammanfattningsvis innebdr horisontell styrning att den organisatoriska gransen
utmanas genom att styrningen forvintas i det avseendet vara gransoverskridande.
Det innebir dels en storre oklarhet om vad som ska styras och hur det som ska styras
kan avgrinsas. Det giller inte minst nér det géller flernivastyrning dér flera nivaer
gor ansprak att involveras i delar av styrningen och dar det dven &r en utmaning att
halla iséar det politiska beslutsfattandet med tjdnsteménnens beslutsfattande.

Gradnsers betydelse for styrning

Betydelsen av grinser vid samverkan och styrning av samverkan uppmarksammar
framfor allt hur olika grinser ger en avgriansning for styrning av verksamhet och
aktiviteter. For det &ndamalet kan olika typer av grinser vara aktuella. Det kan
handla om vertikala grianser respektive horisontella grianser, eller interna grianser
respektive externa grénser, eller konceptuella grinser respektive strukturella
granser ddr varje grans ger sdrskild uppmérksamhet pd ndgot och samtidigt ar
beroende av andra grinser. Till exempel kan grinser for ett uppdrag som styrs
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genom en vertikal gransdragning f& betydelse for den horisontella grinsens mer
konkreta uttryck (Dumez & Jeunemaitre, 2010). En del granser kan framsta som
mer patagliga vilket kan bero pa att det for vissa granser foljer med mer synliga
attribut som till exempelvis fysiska byggnader. Det giller inte minst organisationer
dér en fysisk byggnad kan vara pétaglig, men generellt 4r den organisatoriska
griansen betraktad som en distinktion mellan organisationen och dess omgivning.
Det dr en grans som skapar autonomi och atskillnad inte bara till omvirlden, utan
mellan organisationer. Knutet till en organisation finns ocksa ett otal konceptuella
granser som medverkar till att beskriva vad en organisation &r eller gor. Dessa
grianser dr dock inte entydiga, utan formas och foréndras hela tiden. Det forhindrar
inte, enligt Hernes (2004) att vissa granser dr mer stabila &n andra som forandras
snabbare. Samtidigt som det handlar om en uppséttning av grinser som varierar
savil till sitt innehdll som till sin kraftfullhet. Hernes (2004) diskuterar tre typer av
grianser: fysiska, social och mentala grianser. Med fysiska grinser avses det
patagliga och materiella i form av olika strukturer som kan fornimmas och
beskadas. Det kan vara byggnader, olika typer av resurser, formella regelverk,
elektroniska hjdlpmedel med mera. De sociala grinserna beskriver relationer
mellan ménniskor som skapar tillhorighet till en grupp eller organisation samtidigt
som de avskiljer gentemot andra. Dessa granser framtréider till exempel i form av
lojalitet, fortroende och normer. Mentala gréanser diaremot ar forstdelse och
overtygelser som vigleder handlingar. De handlar om hur vi fokuserar och riktar in
oss, vilket styr vad vi ser och hur vi forstar det vi ser, vilket uttrycks i centrala idéer
och koncept i grupper och organisationer. Alla dessa grinser kan anvédndas for att
skapa distinktioner — markera atskillnad och tillhorighet — mellan organisationen
och omgivning. For att kontrollera passagen dver dessa grinser sker en reglering i
bemirkelsen att begridnsa ménniskors rorelse over grinserna genom att ange vad
som dr mojligt eller tilltet handlande.

Vid organisering av interorganisatorisk samverkan blir grinser, etablering av
granser, fordndring av grénser betydelsefullt. Da det &r flera huvudmén,
organisationer och professioner som ska gora gemensam verksamhet kan det finnas
anledning till att grinser blir méngtydiga. Nar det giller interorganisatorisk
samverkan kan det finnas ett storre behov av att uppritta tvetydiga grénser,
eftersom verksamheten ska bade avgriansas for att samla resurser kring en uppgift
och samtidigt anknytas till flera permanenta organisationer. Med hjélp av granser
identifieras uppdrag, tidsatgang, resurser etc. for den aktuella verksamheten och det
sker samfillt mellan de parter som ska samverka, men det sker dven fran varje
aktors sida. Det blir en forhandling om vilka grénser som ska sdttas upp for
verksamheten. Nér det géller samverkan &dr forhandling en central fraga for
aktorerna och samverkan dr institution som praglas mer av forhandling och
relationer dn av marknadsmekanismer och hierarkisk ordning (Phillips, Lawrence
& Hardy, 2000). Samverkan priglas av dterkommande forhandlingar inte minst for
att parterna ska komma 6verens om formen och innehallet for samverkan Det kan
utvecklas till allt frdn mer flexibla ndtverk till mer stabila arenor f6r samverkan (jfr
Andersson, Lofstrom, Bihari Axelsson & Axelsson, 2012). Oavsett form styrs
samverkan i1 hog grad av de olika professionernas forutsattningar och kompetens
tillsammans med de regelverk om finns for den aktuella verksamheten, vilket kan
innebdra en hog sjélvstandighet gentemot en hierarkisk ordning.
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Sammanfattningsvis blir grianser inte mindre betydelsefulla vid samverkan mellan
organisationer och fragan &r vilka grinser som kan bli mer signifikanta for att
genomfora och styra samverkan? Tydligt ar att grédnser kan anvédndas for att reglera
tilltrddet till den verksamhet som sker i samverkan, men ocksd for att sdrskilja
samverkan gentemot de samverkande huvudméannens 6vriga verksambhet.

Styrning i professionellt arbete

Organiseringen av samverkan och interorganisatoriska relationer &r inte helt
beroende av de formella granser som konstrueras, men kan inte heller bortse fran
de formella granserna som préglar de myndigheter och organisationer som deltar i
samverkan. Det beror pa att mycket av det arbete som sker 1 samverkan sker 1 ett
tvarprofessionellt mote dir foretrddare for olika organisationer kommer samman.
Det finns emellertid ett antal orsaker till att samarbete mellan professioner 1 olika
organisationer kan vara problematiska, sdsom olika professionella logiker och
viardegrunder (Arman, Liff & Wikstrom, 2014; Besharov & Smith, 2014),
maktskillnader (Purdy, 2012), motstridig lagstiftning (Hultberg, Lonnroth &
Allebeck, 2002) och divergerande ekonomiska i intressen (Feiock, 2013). Sélunda
kan ett antal faktorer skapa begriansningar for det tvirprofessionella arbetet. For att
Overbrygga dessa distinktioner behdver det inte bara finnas organisationsstrukturer
som stoder samarbetet, utan ocksa en kommunikation mellan professionerna som
ska samarbeta (Sullivan & Skelcher, 2002).

Nir foretrddare for olika professioner arbetar tillsammans finns det en mojlighet att
de utvecklar en béttre forstdelse for varandras normer och varderingar, och de kan
lara av varandra (Dunér & Wolmesjo, 2015; Ridmgard, Blomqvist & Petersson,
2015). Att utveckla gemensamma arbetsgrupper dr dock inte sé enkelt da det finns
en hog komplexitet sdvil i interaktionen som i1 de kontextuella forutséttningarna.
Det racker inte att skapa grupper och anta att de gynnar brukare, patienter eller
klienter (D'Amour, Ferrada-Videla, Martin-Rodriguez & Beaulieu, 2005). For att
det tvarprofessionella arbetet ska fungera och gruppen ska arbeta tillsammans mot
gemensamma mal behdver medlemmar i gruppen ldra kdnna varandra sévil
professionellt som socialt. Det medfor att de behdver handlingsutrymme for att fa
kunskap om varandras virderingar och kompetens. De behover dven kénna till
varandras referensramar och vilka arbetsmetoder de praktiserar (D'Amour, Goulet,
Labadie, Martin-Rodriguez & Pineault, 2008). Didrutover behdver de ges
resursmassiga ramar, det vill sdga tid och finansiering for att det ska finnas
mojlighet att utveckla ett gemensamt arbete.

Det tvdrprofessionella samarbetet d&r manga ginger en organisering av samarbete
med fokus pd insatsen och for det behovs ett handlingsutrymme.
Handlingsutrymmet dr centralt for professionsutovande och innebér en grad av
autonomi som ger professionen mdjlighet att fatta beslut inom ramen for sitt
uppdrag (Johansson, 1992). Anledning till det &r att det finns ett tydligt behov av
att kunna hantera den komplexitet som finns i métet med brukare/klienter/patienter
dér varje tillfille kraver bedomningar och beslut grundat i den professionella
kunskapen (Lipsky, 1980). Handlingsutrymmet for professioner och deras
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autonomi innebdr inte en frdnvaro av styrning, utan istéllet en styrning som i storre
utstrickning sker mer utifrdn den enskilda konkreta uppgiften och det kédnda
kunskapslidget. Det innebédr dock inte att det foreligger en fullstindig autonomi
eftersom det finns allt fran regelverk till normer och virderingar som styr det
professionella utdvandet. Dock behdver verksamheter som dr beroende av den
professionellas kunskaper och forméga att géra bedomningar i forhéllande till de
institutionella forutséittningarna stilla sig fragan om vilken typ av styrning som ar
mest relevant. Det medfor en uppmérksamhet pd vad som behdver styras och pa
vilket sétt (se Hjarpe, 2020). Ett svar pa den fragan &r att det kanske inte handlar sa
mycket om att styra det professionella arbetets metoder och genomforande, utan
snarare lyfta fram tilliten till det professionella arbetet och det ansvar som foljer
med dess utférande (Evetts, 2011).

Sammanfattningsvis dr fragan om styrning och kontroll ndgot som balanseras
gentemot professionernas autonomi och handlingsutrymme. Professionerna har i
sin yrkesutdvning en forvintad kontroll 6ver arbetsuppgifterna och dess utférande
samt en relation till det kunskapsomrdade som tas i ansprak for att kunna utdva sitt
yrke. Det gor att den huvudsakliga styrningen sker fran professionen sjilva i det
vardagliga arbetet.

Olika styrlogiker — ett forsok till analysmodell

Det gar att skonja 1 diskussionen ovan att det kan foreligga olika idéer kring styrning
1 forhallande till organisationer. Olika former av styrning kan beskrivas som ett
uttryck for olika institutionella logiker. Med det avses att det finns olika typer av
institutionell ordning som gér att beskriva i form av materiella och symboliska
karaktédrsdrag, vilket uttrycks i olika styrformer. Den institutionella ordningen eller
logiken kan definieras som “socially constructed, historical patterns of material
practices, assumptions, values, beliefs, and rules by which individuals produce and
reproduce their material subsistence, organize time and space, and provide meaning
to their social reality” (Thornton & Ocasio, 1999, p. 804). Varje institutionell logik
kan uttryckas i symboler, kultur och struktur som individer och organisationer
reproducerar, vilket begrinsar och mojliggdr deras intressen, vérderingar och
identitet. Studier pd olika nivéer har anvént institutionella logiker for att forklara
skeenden inom offentliga organisationer. Exempelvis for att identifiera skillnader
pa makroniva mellan marknadslogik kontra civilsamhéllets logik (Ramus, Vaccaro
& Brusoni, 2017), eller pd mesoniva for att skilja mellan sjukvardslogik som
grundas i medicinska vérderingar, en omsorgslogik som grundas i en form av
helhetssyn och en integrationslogik som anknyter till ledningsprioriteringar
(Fincham & Forbes, 2015), eller pd en mikroniva for att studera hur aktorer i en
professionell offentlig organisation tolkar olika logiker sdasom policydriven
ledningslogik och professionell logik for det vardagliga arbetets utférande (Currie
& Spyridonidis, 2016). Det visar sig saledes att det inom en organisation och for
dess medlemmar kan finnas en pluralitet och diversifiering av logiker som de méste
forhalla sig till (Besharov & Smith, 2014; Reay & Hinings, 2009). Det kan saledes
vara sa fler institutionella logiker verkar i en organisation och det kan vara viktigt
att forsta och beskriva forhéllandet mellan olika logiker och hur de kan interagera
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och samexistera. [ en situation med flera institutionella logiker dr frigan om det ar
mojligt att fora samman olika institutionella logiker (Besharov & Smith, 2014),
eller om de konkurrerar (Arman et al, 2014), eller om de kan samexistera (Reay &
Hinings, 2009), eller kanske konkurrerar samtidigt som de samexisterar
(Greenwood, Raynard, Kodeih, Micelotta & Lounsbury, 2011; Hill & Lynn, 2005).
Det finns saledes en podng i Garrow och Hasenfelds (2010) pastaende att ett
perspektiv. med institutionella logiker dr anvédndbart ndr man analyserar
mikroprocesser i offentliga organisationer dir det finns aktorer med olika uppgifter,
normer och virderingar. I offentliga organisationer &r utmaningen vara att det finns
flera logiker med ambitionen att paverka genomfoérandet av verksamheten och dess
styrning. Det kan uppstd situationer didr professionell logik utmanas av
managementlogik (Arman et al, 2014), eller byrakratisk logik samexisterar med
professionell logik (Besharov & Smith, 2014) for att ge exempel pa olika logiker
som diskuteras i relation till védlfardsorganisationer. Det kan dérfor vara viktigt att
forsta forhéllandet mellan olika logiker och hur de interagerar och samexisterar i en
organisation. Utifran resonemanget ovan kan flera olika former av styrning eller
styrlogiker identifieras, vilka behdver elaboreras en aning. D& uppmérksamheten dr
pa offentliga organisationer som samverkar finns det anledning att titta nirmare pa
ndgra typer av styrlogiker: byrdkratisk styrlogik, managementlogik och den
professionella styrlogiken. Den byréakratiska logiken kdnnetecknas framst av att den
uppmdrksammar en hierarkiskt administrativ struktur som uppritthélls via
regelverk och tydliga beslutsordningar (Friedson, 2001). Denna logik fridmjar ett
planeringsideal didr dven uppfoljning blir central som en del av kontroll och
overvakning av att de planerade insatserna blir genomforda (Ouchi, 1980). En
styrningslogik som ligger ndra Dekkers (2004) bendmning av beteendekontroll
(behavior control) som anvédnds vid samverkan for att motverka till exempel
malinkongruens mellan parterna. Managementlogiken dr en styrform som har sin
upprinnelse i New public management (NPM) med en tydlig uppmérksamhet pa
kostnader och resultat (Hood, 1995). Den bendmns ofta som en marknadslogik da
den dr baserad pa idén om att tjanster erbjuds for att tillfredsstélla kunders behov
och i det avseende fungerar den utifrdn marknadens principer (Friedson, 2001). Det
ar en form av resultatkontroll dir malséttningen sitter riktning och klargor vilka
prestationer som aktdrerna i samverkan gemensamt forvéntas sig, vilket samtidigt
ger en fOrvintan pd en oOkad maloverenstimmelse (Dekker, 2004). Den
professionella styrlogiken ddremot utgar fran att det &r professionens foretrddare
som avgor vad och hur verksamheten ska genomforas. Det som vigleder, enligt
Friedson (2001) ar professionens kunskapsbas och hur kunskapen ska anvéndas. I
Ouchis (1980) bendmning dr det en form av klanstyrning dér styrning sker genom
gemensamma vérdesystem och utvecklande av normer. Former av kontroll,
reglering eller overvakning organiseras och utférs av professionen sjilv, det vill
sdga det sker en kollegial styrning (Brante, Svensson & Svensson, 2019). Tva
faktorer dr centrala for savil forhallandet till kollegor som klienter och det &r
fortroende och relationer. Inte minst i samverkan blir det central att bygga
fortroende mellan parterna, vilket sker nédr de professionella ska utveckla relationer
for det gemensamma arbetet (Dekker, 2004).
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Samordnare — en empirisk studie

Respondenterna beskriver sin vardag, sina arbetsuppgifter och sin situation som
samordnare beroende vilket typ av verksamhet man dr knuten till, men det finns
nagra aterkommande monster som &r av intresse att lyfta fram tydligare 1 det hér
kapitlet. Det handlar inte om att ge en fullstdndig beskrivning av samordnarens
uppdrag och villkor for sitt arbete, utan snarare att identifiera ndgra huvudspar
utifran problematiken med att styra ett grinsoverskridande arbete och vilken
funktion som samordnare har i det avseendet. Det medfor att det framfor allt ar tre
aspekter som kommer beskrivas, analyseras och diskuteras i det hér kapitlet. Det dr
uppdragets innehall och karaktér, samordnarens roll och funktion och slutligen
olika former av styrning som samordnaruppdraget ir en del av.

Uppdragets innehall och karaktar

Samordnaren har ett uppdrag som kan innehélla sdvil operativa som strategiska
forvantningar pa det vardagliga arbetet. Med operativ avses att det finns i uppdraget
ndgot mer praktiska drag som handlar om att genomf6ra verksamhet och det finns
en forvédntan pa ett konkret genomforande. Det strategiska asyftar istéllet ett mer
oversiktligt arbete och en planeringsaktivitet sdvil kortsiktigt som langsiktigt. Det
ar inte nédvandigtvis sa att den som har uppdraget som samordnare har bada dessa
delar 1 sitt uppdrag, men det &r tva huvuddelar i uppdraget som samordnare som ar
aterkommande. Uppdelningen &r & ena sidan en nagot forenklad kategorisering av
arbetsuppgifter, 4 andra sidan ger en sammanfattande beskrivning av tva huvudspar
1 uppdraget som fyller sitt syfte i det hir sammanhanget.

Den operativa delen av arbetet dr oftast relaterad till att uppdraget som samordnare
ar en del av en avgridnsad verksamhet. Med det menas att det kan vara en
organisation som till exempel familjecentraler, men det kan ocksa vara ett
samverkansprojekt eller en avgransad insats av ndgot slag. Det behdver dock inte
vara s&. Aven i de fall som arbetet beskrivs som ett strategiskt arbete kan finnas
olika former av konkret arbete som behdver goras och som tillfaller samordnaren
att gora det. Inte alltid for att det nddvéndigtvis ingar 1 arbetsuppgifter, utan for att
samordnaren finns till hands. En aspekt pd uppdraget som samordnare som
behandlas langre fram. Det operativa uppdraget kan innebéra att ta ett direkt ansvar
for en verksamhets genomforande. I dessa fall beskrivs ibland uppdraget, trots att
det dr en del av uppdraget som samordnare, att det handlar om att stodja eller
processleda andra medarbetare, professionella, i deras verksamhet, det vill séga inte
samordna. Det gors saledes emellanat en distinktion mellan att samordna, stédja
och leda, men det finns inget tydligt monster nér distinktionen gors eller pa vilket
sétt den gors. Vilken atskillnad som gors verkar snarare vara beroende av den som
har samordnaruppdraget och de sammanhang som den verkar i. Den vanligaste
beskrivningen dr dock att det konkreta arbetet kan liknas vid ndgon form av
administrativ service i forhallande till olika méoten.
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Att vara operativ det innebdr ju till exempel att vara den som
riggar kallelser, bokar lokaler, ordnar med fika, tar
minnesanteckningar, protokollfor, ja mycket utav dem hdr, se till
att forradet fylls pa, dem delarna. (Samordnare vardsamverkan)

Det handlar helt enkelt om att planera for och se till att olika moten gér att
genomfora. I det tenderar samordnaren f4 den centrala rollen att vara den som
Ooverhuvudtaget ser till att motena genomfors, sitter ihop dagordning, skickar
kallelse med mera. Ofta 4r samordnaren den som ser till att arbetsgrupper och
styrgrupper traffas overhuvudtaget. Det finns ocksd en tendens att samordnaren,
som citatet visar, dven blir en allt-i-allo av den anledningen att det finns
arbetsuppgifter som behover goras och det &r inte alltid klargjort vem som ska gora
dem. Det kan finnas olika anledningar till det. En dr att det &r en ny verksamhet dir
det inte &r klarlagt vem som ska ta hand om de arbetsuppgifterna. En annan ar att
samordnaren &r en funktion eller uppdrag som inte biar med sig en tydlig
forestillning om vad den innebdr. En tredje anledning &r att detta ar arbetsuppgifter
som ingen egentligen ser sig manade att gora. Oavsett verkar det vara den som &r
samordnare som avgdr om det blir en del av uppdraget, eller inte. I alla fall pa kort
sikt.

Nar det kommer till den strategiska delen av samordnaruppdraget ar beskrivningen
att det innehaller flera olika perspektiv. Ett perspektiv handlar om ett dvergripande
ansvar som kan vara svart att definiera, men det beror fragan om att ta ett
systemperspektiv pd den verksamheten som uppdraget dr en del av trots att det finns
andra som dr chefer och ddrmed ocksa ansvarig for verksamheten. Utifrdn detta
perspektiv innebédr det att identifiera behov av vad olika verksamheter och
organisationer kan bidra med till det verksamhetsomrade man samverkar om. Ett
annat perspektiv innebdr att omvérldsbevaka verksamhetsomradet som
samordnarens uppdrag kan kopplas till. Det beskrivs gérna som att sa en éverblick
och kunna se helheten for verksamheten, vilket konkret kan innebéra att kartligga
verksamhet pa olika nivaer och kunna se mojligheter till utveckling. Det kan dven
handla om att medverka till implementering och starta upp aktiviteter. Ett tredje
perspektiv berdr arbetet gentemot politiken och hogre tjinstemin, chefer, men dven
till kollegor och indirekt till vriga som arbetar i verksamheterna som berors.

Se till att ratt information hamnar pa rdtt stdlle, att paketera
information, att sortera information, att se till att det blir
aktivitet, att det vi beslutar f6ljs upp, att vi ndr vdra resultat, jag
kan ju inte sjdlv gora allting men jag kan tjata efter resultat och
jag kan stota pa och jag kan paminna och jag kan stétta och
motivera och skapa forutsdttningar till att vi nar vara resultat.
(Samordnare processledare)

I mycket blir det en fraga om att identifiera, skapa och upprétthélla en arbetsordning
for samverkan for sdvdl den politiska organisationen som tjdnstemanna-
organisationen. Det dr styrgrupper, arbetsgrupper, samradsgrupper och inte minst
olika tematiska forum dér olika foretrddare for verksamheten och professions-
foretrddare kommer samman for att diskutera gemensamma angeldgenheter.
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Gentemot chefer och politiken blir det att agera som verkstéllande tjansteman. Det
finns en dubbelhet 1 detta da samordnare ménga génger identifierar och formulerar
uppdrag eller potentiella utvecklingsbehov samt medverkar till att ta fram underlag
som styrgrupper beslutar om, vilket samordnaren sedan ska arbeta utifran. Det blir
en form av rundgéng i detta och forklaringen gar troligen att finna att samordnaren
ar en av de fa som har ett gransoverskridande uppdrag som innebér att bade
identifiera framtida behov och samtidigt har uppdraget att tillse att det blir en
samverkande verksamhet utifrén det identifierade behovet.

Utover de huvudsakliga beskrivningarna av uppdrag som samordnarna har, enligt
ovan dr det mojlighet att se tvd andra uttalade forvintningar som dterkommer 1
respondenternas redogdrelser. Det ena dr den arbetsledande funktionen. Den har
vanligtvis inte samordnaren. De har ingen formell beslutsmakt eller chefsansvar.
Det finns ndgot enstaka undantag i denna studie. Dédremot kan samordnarna uppleva
en forvéintan fran andra om att de emellanat ska agera som chefer eller chefslikt i
den bemairkelsen att de dger ett storre ansvar for en verksamhet eller insats. En
forvdantan pa att samordnaren ska styra eller leda verksamheten, utan att egentligen
ha det mandatet. Frimst kommer det frd&n medarbetare/kollegor i verksamheten,
men det kan dven vara en konsekvens av att samordnaren har si stor autonomi i

uppdrag.

Den andra uttalade forvintan &r att samordnaren ska vara kontaktpersonen och
ansiktet utat nar det kommer till ménga fragor som roér samverkan mellan de olika
aktorerna och verksamheterna. Det medfor att olika drenden gdrna landar pé
samordnarens bord nér det géller frigor som beror flera parter eller den verksamhet
som de samverkar inom. Det kan vara frdgor om ombyggnationer, méten med
studiebesok eller andra delegationer pa besdk och inte minst gentemot kontakter 1
lokalsamhéllet eller som kontaktperson for samverkan i moéten med andra
forvaltningar och verksambheter.

Aven om det for uppdraget som samordnare kan finnas olika typer av formella
beskrivningar, mer eller mindre detaljerade, beskrivs uppdraget ofta som ett
forhallningssétt eller ett uppdrag som grundas i engagemanget for samverkan och
de olika omraden som man samverkar om.

...det handlar om att koordinera, hdlla i alla tradar, inte tappa

fokus, inte tappa bort frdagor, underlitta samverkan, smorja
samverkan, uppmuntra samverkan, pusha, stétta, skapa
forutsdttningar, ldsa pd olika avtal som finns for att underldtta
sd att alla inte behover ldsa pd.... (Samordnare/koordinator)

Det finns upparbetade formella strukturer som anger riktningen for samordnarens
uppdrag. Det finns arbetsledning och formella beslutsrum som syftar till att styra
eller 1 alla fall ge styrfart for det arbete som samordnaren gor. Samtidigt finns en
hog grad av autonomi vad giller sdvil arbetets riktning och det vardagliga
genomforandet. En kombination som &r tilltalande for studiens respondenter och
som samtidigt har sin forklaring i uppdragets unika position i forhallande till andra
uppdrag som finns inom forvaltningarna. Det gér ocksa att finna forklaringar 1 den
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matrisliknande organisering som &r den kontextuella miljon som samordnaren
verkar inom, samt att det &r ett forhdllandevis nytt uppdrag och ny typ av tjénst 1
det spektrum av tjénster som finns inom offentlig forvaltning.

Samordnaren som roll

Niér nya uppdrag eller tjdnster inrdttas sker det ofta med ett visst métt av osdkerhet
kring uppdragets karaktir och innehall. I avsnittet ovan finns det ett uttryck for det
dd samordnarens uppdrag erbjuder ménga utvecklingsmdjligheter och att
samordnaren ges stor frihet att styra innehallet. Det som sétter ramarna ar
organisationens forvantningar som kan finnas tydligt uttryckta dven i de fall de inte
ar nedtecknade 1 en tjdnstebeskrivning. Inarbetade yrken har ofta blivit
institutionaliserade sé att det finns en tydlig forforstaelse av vad uppdraget innebér.
Det underlattar for savil organisationen som inréttar ett uppdrag eller tjanst som for
den som innehar tjidnsten. Det styr forvintningarna hos alla aktorer inte bara vilka
arbetsuppgifter som ligger 1 uppdragets genomforande, utan dven forvintningar pa
agerande och vilken legitimitet som uppdragstagaren har i organisationen.

Utmaningen nér det kommer till samordnarrollen &r tvadelad. Det &r ett uppdrag
som inte foljer den vanliga linjeorganisationen och rollen har inte heller blivit vare
sig professionaliserad eller institutionaliserad. Vad giller avsaknad av
professionalisering innebér det att rollen som samordnare inte dr direkt hinforbar
till viss typ av kunskapsbas eller att det finns en tydlig identitet som klargor dess
gemenskap eller forhallande till omvirlden (Brante, 2009). Det finns inte heller en
tydlig forvintan pa arbetsinnehall, arbetsuppgifter eller legitimitet som foljer med
att yrken blir si etablerade som nagot som tas for givet. Det kan mojligtvis
argumenteras for att det finns tendenser till institutionaliserad roll, men vad det
innebér att vara samordnare &r trots allt inte en sjdlvklar eller uppenbar funktion
eller roll med den legitimitet och reglering som f6ljer (se Scott, 2014).

Att ett yrke eller en funktion inte dr professionaliserad eller institutionaliserad
innebdr inte en avsaknad av forvintningar pa kunskapsbas eller legitimitet for
uppdragets genomforande. Daremot &r inte rollen som samordnare sjilvklar i hur
den ska utforas. For att fortsétta diskussionen om samordnaren som fenomen kan
rollbegreppet vara anvdndbart for att titta ndrmare pa de olika aspekter pa rollen
som framtridder i respondenternas berittelser. Det dr 4 ena sidan hur relationen
uttrycks i forhallande till omgivningen och hur den framtrider infér andra. A andra
sidan ar det en funktion eller uppdrag som ska utforas och som ér en del av eller
blir en del av organiseringen av samverkan (i det hér fallet). Denna uppdelning
mellan en funktionsroll och en interaktionsroll ger mojlighet till att nyansera
samordnarens roll, men gor det ocksé tydligt att utgangspunkten ar funktionsrollen
som 1 manga avseenden bestimmer rollens yttryck som helhet (se Goffman, 2014).
Funktionsrollen anses svara upp mot tvd aspekter pa rollen. Det ena dr status eller
position, det vill sdga hur den dr placerad i ett system som en organisation eller som
1 det hédr fallet som en del av flera organisationer. Det andra ar hur den gestaltas
kommer till uttryck, det vill sdga hur den som har rollen utfor den, vilket kan se
olika ut mellan tvd individer. Det &r sjdlvfallet inte oberoende av status och de
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forvantningar som finns fran 6vriga aktorer. Interaktionsrollen blir sdledes mer en
friga om hur samordnaren samspelar med 6vriga aktorer 1 det sammanhang som
samordnaren dr verksam i.

Funktionsrollen som samordnare

Samordnarens placering organisatoriskt kan beskrivas pa flera olika sitt i
forhallande till de samverkande aktorerna. I de flesta fall &r den fysiska placeringen,
det vill sdga &dr kontoret/arbetsplatsen placerad hos en av de organisationer som
samverkar, men 1 del fall dr arbetsplatsen beldgen hos den gemensamma
organisation som har ett uppdrag samverka. Ett uppdrag som kan vara av operativ
karaktdr som till exempel familjecentraler eller av mer Overgripande, lat sdga,
strategisk karaktdr, som ett kommunalforbund, en regional samverkansenhet eller
liknande. Den organisatoriska placeringen ar diremot inte liktydig med den fysiska
placeringen av arbetsplatsen. Samordnarens position &r placerad utanfor
linjeorganisationerna samtidigt som funktionen har en anknytning eller koppling
till linjen. Funktionen har alltid en tilldelad linjechef som har det traditionella
chefsansvaret. For samordnaren upplevs dock inte chefen ha en storre
verksamhetsstyrande effekt.

[...] Vi dr ju ingen linjeorganisation, vi dr i en organisering och
det innebdr att vi lever i en matris, vi som jobbar hdir [...]

(Samordnare folkhdlsa)

Det medfor att den fysiska placeringen verkar ha mindre betydelse i1 forhéllande till
den verksamhet som samordnaren bedriver framfor allt i de fall som samordnaren
inte dr knuten till en operativ verksamhet. Arbetsplatsgemenskapen med kollegor
verkar dirfor inte heller vara lika sjélvklart sammanbunden med den fysiska
arbetsplatsen. Det kollegiala utbytet sker i stor utstrackning med dem som har ett
likartat uppdrag, men som i méinga fall verkar i andra sammanhang, andra delar av
organisationen (huvudmannen) eller i andra organisationer. Likasa sker det ett
kollegialt utbyte i det vardagliga arbetet, men det verkar inte tillmdtas samma
betydelse som 1 de fall tjdnsten dr stationért placerad pa en arbetsplats.

Det innebédr ocksa att samordnaren verkar rora sig friare 1 forhallande till
linjeorganisationerna och gir ut och in i dem efter behov, det vill sdga tar de
kontakter som behdvs med chefer och medarbetare i olika verksamheter. Det ger
ocksa en forhallandevis autonom position till linjen och dess verksamheter. Det dr
1 huvudsak samordnaren sjidlv som avgor var, vad, hur och nér arbetsuppgifterna
genomfors. Det ger stora frihetsgrader i att utforma det vardagliga arbetet, vilja
inriktning péa det och nér det ska gdéras samt pé vilket sitt. P4 samma gang som
positionen som samordnare har en hog grad autonomi har den inget formellt
beslutsmandat.

[...] kan uppfattas som vdildigt otydligt, att det dr spretigt, att det
dr mdnga nivder upp och ner. Det kan kanske komma
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forvintningar pa att man ska utfora nagonting men samtidigt sd
har man inte riktigt mandat till det [...] (Samordnare strategisk)

Det finns dven andra faktorer som péverkar ett sjalvstindigt utforande i det att det
finns forvéntningar frén flera aktorer, grupper, chefer, kollegor och medarbetare pa
vad som ska hédnda eller att det sker ett kontinuerligt utvecklingsarbete dir nya
fragor behandlas. I de flesta sammanhang som samordnaren verkar, forvéntas
funktionen vara den som identifierar behov, mojlighet till utveckling och planerar
for det. Det finns samtidigt en forvintan pa att samordnaren dr den som bidrar till
andras behov av kunskap om de frdgor som berdr samverkan genom att ta fram
underlag for diskussion och/eller beslut till olika styrgrupper, enskilda chefer eller
andra professioner i verksamheterna.

Beskrivningen av vad som forvéntas av samordnare ger en komplex bild dér det
finns en mingd olika typer av forvintningar. Férvantningar som dels kommer frén
andra aktorer, dels som samordnarna responderar pd och i stor utstrickning
accepterar. Héar handlar det inte bara om enskilda forvintningar, vilka kan
accepteras eller av nagot skdl forkastas, utan snarare om det monster av
forvantningar eller forvintningarnas karaktir som samordnarna accepterar. Det
finns en forvintan pa att som samordnare vara handlingskraftig, vilket kan innebéra
flera olika saker, men i hog grad handlar det om att ta initiativ, det vill séga
identifiera behov av insatser och inte invénta att ndgon annan ger uppdraget. Det
handlar om att arbeta utatriktat och ta de kontakter som behdvs for att
arbetsuppgifter ska bli genomforda. Inte begrinsas av linjeorganisationens
hierarkier eller professionernas rangordning. Det finns dven en forvinta pa att vara
forberedd savil i ett mer langsiktigt pagdende perspektiv som innebdr att vara inlést
pa de forutsattningar som géller for olika verksamheter i form av riktlinjer, som 1
ett mer direkt perspektiv genom att vara den som bereder olika typer av moéten,
antingen det 4r ledningsgrupper, styrgrupper eller andra former av
moteskonstellationer.

Alltsd, jag forvintas i samordnarskapet, dels att halla méten
forstas och ocksd fundera kring agendan och se till att det blir en
kommunikativ miljo tinker jag. Att det dr mitt uppdrag att
forséka fa till stand resultat. Det finns dven en annan typ av
forvintan, att du maste jobba med flera forvaltningar eller flera
aktorer eller vad man nu vill kalla det for. (Samordnare
folkhdlsa)

Alla dessa forvdntningar eller forvintningarnas karaktir kan samlas 1 att
samordnaren forvintas vara beredd eller vara i beredskap for arbetsuppgifter som
plotsligt behover atgirdas eller arbetsuppgifter som placeras hos samordnaren for
att det dr oklart vem som annars skulle genomfora arbetsuppgiften. I denna
beredskap foreligger inte endast att det behov av att en arbetsuppgift plotsligt blir
genomford dr pakallad av ndgon annan, till exempel en chef, utan det kan i lika hog
grad vara samordnaren sjdlv som uppticker behovet.
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Sammanfattningsvis kan sigas att den funktionella rollen och forvéntningar pa den
innebdr att den innehaller ett stort matt av sjélvstandighet. Det géller savil 1 det
vardagliga arbetet som i hur olika fOrvéntningar pd rollen beskrivs 1 ett
institutionellt ssmmanhang. Det dr forvantningar som samordnarna uttrycker sjélva
om sitt uppdrag, men det finns dven uttryckt i hur uppdraget &r organiserat.
Respondenterna pekar pa att det finns formella avtal som beskriver deras uppdrag
och det finns, beroende pa uppdragets karaktér, ledningsgrupper eller styrgrupper
som har ett ansvar att ge styrning och stdd till samordnaren for uppdragets
genomforande och inriktning. Det &r den organiserade motesstrukturen som finns
till for att leda och besluta om den samverkande verksamheten som samordnarna
verkar i. Dessa lednings-/styrgrupper bestar oftast av chefer vars verksamheter ar
involverade 1 samverkan och de har dirfor ett intresse av hur samordnarna
genomfdr sitt uppdrag. Aven om styrningen av uppdraget som samordnare ir
organiserat pa detta sétt beskrivs dessa grupperingar och dess chefer inte som
speciellt styrande for uppdragets genomforande. Det &r snarare sa att det &r
samordnarna, som genom att de bereder underlag till dessa moten har mgjlighet att
styra vilka frdgor och pa vilket sdtt frigor behandlas vid métena. D& de har
funktionen av att vara en professionell specialist inom omradet samverkan, vilar
ocksa ett stort fortroende frdn andra aktorer pa deras kompetens och forméga.

Ett styrningsperspektiv pa samordnaruppdraget

Med ett sérskilt fokus pd vad som styr uppdraget som samordnare visar det sig att
det finns en komplexitet som préaglar och paverkar uppdragets utforande. Det dr inte
entydigt pa vilket sitt det vardagliga arbetet far sin riktning. Det &r en kombination
av styrgrupper och chefer som utovar en mer eller mindre direkt styrning,
tillsammans med Overenskommelser mellan huvudmén och organisationer, ofta
uttryck i skriftlig form, men inte nddvéndigtvis. Till detta kommer i olika detaljerad
omfattning beskrivningar av uppdragets innehall. Darutdver finns det mellan dem
som har uppdraget, oavsett om de finns i samma organisation eller ej, en gemensam
forstaelse av uppdragets karaktér. Det som ytterligare kan 14ggas till 4r att utdvandet
av uppdraget ocksa priaglas av den kompetens (formell eller informell) som
samordnare har eller utvecklar efterhand i den professionella gemenskapen
tillsammans med andra samordnare.

Det finns saledes en uppsjo av olika faktorer som reglerar eller styr samordnar-
uppdraget tillsammans med uppdragets karaktdr, vilket egentligen inte skiljer
uppdraget gentemot manga andra typer av uppdrag. Diremot dr det av intresse att
analysera vilka faktorer som dr mest framtrddande och pé vilket sitt. Det fortsatta
resonemanget struktureras i tre delar hidmtade fran den inledande teoretiska
diskussionen, det vill sdga styrning genom: normer och vérderingar, regler och avtal
samt kontroll och uppfoljning.

Normer och véarderingar

Den bidrande strukturen for denna form av styrning dr den professionella
samhorigheten som finns 1 kunskap och virderingar som ofta delas av dem som
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ingdr 1 den professionella gruppen av medarbetare inom ett omrade. Att det finns
en vardegemenskap innebdr dock inte att det kan finnas tillfallen dédr de olika
foretradare inte 4r 6verens om hur en situation ska hanteras, utan snarare att det
finns grundliggande virderingar och synsétt som i huvudsak priglar arbetets
utforande. Dessa virderingar kan dels handla om hur arbetsinnehéllet virdesitts,
dels vilka arbetsformer som é&r att foredra. Samordnare kan trots allt komma frin
olika huvudmén och déir ha utvecklat olika metoder och rutiner i arbetet.
Asiktsskillnader behdver inte vara ett uttryck for att det foreligger olika virderingar
utan kan vara en del av att utveckla ett gemensamt arbete och att finna grianserna
for samordnaruppdraget och dess insatser. Aven om samordnare kan ha olika
grundutbildning och arbeta med skilda uppdrag delar de med andra ord vérderingar
ndr det kommer till betydelsen av samverkan. Detta beror formodligen pé att de
tillhor professioner som arbetar inom samma verksamhetsomrade, men dven att det
kontinuerligt fors samtal om verksamhetsfrdgor och viarderingsfragor. Det é&r
samtidigt denna aspekt som dr mest framtrddande for samordnarna nir det kommer
till normer och virderingar, det vill sdga att se mojligheten for samverkan och att
f4 till former for samverkan genom att se hur olika verksamheter och aktorer kan
knytas samman. Det dr sa de 1 huvudsak uppfattar sitt uppdrag och det dr ocksa pa
det sitt som deras verksamhet organiseras.

Sa det dr viktigt, engagemang. Att vi har en gemensam mdlbild,
vi vet vart vi ska nagonstans tillsammans, det dr ocksa oerhort
viktigt. Att vi har kontaktvigar och kontaktndt, att jag vet vem jag
ska vinda mig till dr ocksd en forutsdttning for att det ska bli bra.
Att jag har folk som lyssnar pd mig, ja. Det dr vil egentligen det,
ett kontaktndt, tillit, samverkan, god dialog. (Samordnare
vdrdssamverkan)

Det enskilda engagemanget dr en viktig drivkraft, men minst lika viktig verkar vara
att samordnare ser sig som en del av ett sammanhang dir de &r 6verens om vad de
vill uppné och att det finns en samsyn pa uppdragets innehall samt behovet av
samverkan. Det &r i stor utstrickning sammanhanget for arbetet och en forutsittning
for arbetet da det manga ganger ar ett ensamt uppdrag. For flertalet samordnare &r
man den enda med sitt uppdrag i organisationen. De star utanfor den ordinarie
linjeorganisationen och finns samtidigt med 1 ménga olika sammanhang,
verksamheter och organisationer. Den operativa arbetsgemenskapen finns ofta inte
pa samma sitt som for andra professionella utovare, utan samordnaren finner sin
samhorighet bland sina gelikar. Om de &r ensamma i den organisation de verkar i
skapar de professionella nédtverk for erfarenhetsutbyte och for att finna stod 1 sitt
uppdrag. Samtidigt som de forvintar sig en virdegemenskap i de olika
sammanhang de ingar 1 och nédr det kommer till savdl verksamheten som olika
beslutsgrupper behdver de erhélla fortroende fran chefer och styrgrupper for att det
ska vara mojligt att genomfora uppdraget.

Egentligen har jag ju inget mandat att besluta, om det skulle
ifragasdttas, jag har vdl sdkert, jag har ju visst mandat inom, pa
en viss nivd, jag kan besluta om vissa inkop som inte overskrider,
men det baseras ju dnda hela tiden pa ett fortroende fran en

27



styrgrupp. Sd ldinge jag har det fortroendet sd har jag ju ganska
mycket mandat och de radfragar ju mig i ganska manga
situationer ocksd men det rdcker ju med att de bérjar, att en
borjar ifragasdtta sd har jag ju egentligen inte, rent formellt
ndagot mandat. (Samordnare strategisk)

Samordnare har sillan nagot beslutsmandat i formell mening eller i vissa fall ett
begréinsat beslutsmandat, utan deras uppdrag grundas snarare i det professionella
utovandets beslutsfattande. Med det menas att i alla professionella uppdrag behovs
1 vardagen ett handlingsutrymme for att géra olika véigval och kunna fatta olika
beslut. Det som samordnarna vittnar om dr att de tar sig ett handlingsutrymme for
att fa arbetet att fungera och att de samtidigt ges ett handlingsutrymme av chefer
och styrgrupper. De forvintar sig samtidigt en vardegemenskap om betydelsen av
samverkan och att hitta samarbetsformer mellan verksamheter. De fér ett stort
fortroende och en tillit som ger en autonom roll i1 verksamheten och ett stort
handlingsutrymme att agera med det syftet.

Regler och avtal

I det tidigare avsnittet beskrevs virdegemenskapen i synen pa samverkan som en
central forutsittning for uppdraget som samordnare. En inte minst lika viktig del ar
de Overenskommelser och avtal som ofta ligger till grund for samordnarnas
uppdrag. Dérutover finns mal och strategier framfor allt for den samverkande
verksamheten, men dven i de avseenden som de géller for linjeorganisationens
verksamhet och dess inverkan pa samverkan. Alla dessa aspekter sitter premisser
for samordnarnas uppdrag och hur uppdraget kan genomforas, vilket giller forst
och frimst tjanstemannaorganisationen. Nir det kommer till politiken och de
politiska besluten finns de oftast mer pa distans och dven i de fall som det finns
kontakt med den politiska organisationen har den inte en direkt styrande inverkan
pa samordnarna eller deras uppdrag. Den politiska organisationen som av tradition
ar van att styra linjeorganisationen har svért att formera sig pé ett sitt som gor att
den far en storre styrande inverkan pa den samverkande verksamheten. Den
politiska styrningen av samverkan sker till viss del utifrdn den ordinarie politiska
styrningen via forvaltningslinjen. I del fall som politiken skapar formella forum dér
politiker fran olika ndmndorganisationer ska samverka har de svarigheter att hitta
en tydlig roll i detta annat &n att de emellandt medverkar till Overgripande
overenskommelser mellan huvudménnen. Detta tillsammans med lagstiftning for
offentlig verksamhet, regelverk som styr olika professioners yrkesutovning och
verksamhetens genomforande samt inte minst fordelningen av ekonomiska resurser
ar dock alla premisser som avgor verksamhetens inriktning och omfattning.

Mer utmirkande for styrningen av samverkan och samordnarnas arbete dr ndgon
form av dverenskommelse och att det aterkommande hénvisas till ndgon form av
samverkansavtal. Dessa avtal kan se lite olika ut och givet det beskriver de
Overenskommelser for en operativ verksamhet eller for ett mer Gvergripande
samarbete. Samordnarna hdnvisar aterkommande till detta avtal, men endast i
undantagsfall till att avtalet styr nagot mer specifikt for deras uppdrag. Att avtalet
har en betydelse nir det kommer till inriktningen for samordnaruppdraget och de
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finansiella forutsédttningarna for samverkan ér likvél uppenbart. Dédremot uppfattas
det endast 1 undantagsfall ha en direkt styrning av det dagliga arbetet, utan ses 1 stor
utstrackning som ramar for uppdraget och en viktig symbol for att huvudméinnen
har gjort en Overenskommelse som legitimerar samordnaruppdraget. Avtalet
uppfattas framfor allt vara en form av végledning och avsiktsforklaring som ger en
riktning for arbetet inte endast for samordnarna, utan framfor allt for de chefer som
berdrs och i de fall det finns en styrgrupp for verksamheten. Poidngen med avtalet
ar att sdledes att det finns ett overgripande stod for samverkan, men ocksa att det
finns ett uttryck for en mer langsiktig insats. Daremot visar det sig att det inte alltid
ar helt latt att omvandla avtalen till tydligare riktlinjer 1 form av planer di det kan
vara oklart vad det dr for verksamhet som man har ansvar for.

Vi har ett samverkansavtal och vi har en samverkansplan som dr
vara styrdokument och det dr ju nagonting som jag jobbat vildigt
intensivt med. For att det ska vara ett langsiktigt arbete. Initialt
sd kallade man detta for verksamhetsplan och det satte mycket
fragetecken ifran verksamheterna for ddr hade man sin egen
verksamhetsplan och sedan hade man helt plotsligt en
verksamhetsplan fran samverkansstrukturen och vilken plan var
overordnad den andra...(namordnare processledare)

Detta framkommer som négot av ett dilemma for en del av respondenterna framfor
allt om de inte har en operativ verksamhet som de koordinerar, utan har ett mer
Overgripande strategiskt uppdrag. Vilken verksamhet &r det som behdver en
samverkansplan? Det visar sig att det framfor allt & samordnaruppdraget som
behover denna samverkansplan for att det ska finnas en mer tydlig
overenskommelse mellan samordnaren, chefer och styrgrupp om vad som forvintas
hénda under ett verksamhetsdr. For samordnarna ger det en legitim styrform for
uppdraget samtidigt som den ger begriansade restriktioner, vilket ger samordnarna
ett relativt stort handlingsutrymme att definiera uppdragets karaktér, innehéll och
utformning.

I de flesta fall har samordnaren eller samordnaruppdraget en styrgrupp diar den mest
patagliga styrningen sker for en del av samordnarna. I en del fall 4r samordnarnas
formella chef medlem 1 styrgruppen, men det uppfattas vara styrgruppen som
kommer nirmast i att utova ndgon form av arbetsledning.

Jag har ingen chef i den bemdrkelsen som styr och leder mitt
arbete och det gor att jag dn mer ldgger upp mitt arbete sjdlv,
utan jag har styrgruppen som dr mitt ndrmsta bollplank, eller jag
styrs och leds av styrgruppen. (Samordnare vardsamverkan)

Samtidigt utdvar styrgruppen en ritt begrdnsad styrning av samverkan och
samordnarna. Kontakten dr inte sérskilt regelbunden och det ldmnar ett stort
handlingsutrymme for samordnarna att utveckla sitt uppdrag och sjdlva sitt
agendan for det. Det dr dock ingen av respondenterna som uttrycker detta som ett
problem for arbetets genomforande, utan ser det snarare som ett villkor for det.
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Jag har inte trdffat min chef pd tre mdanader och man har en
styrgrupp, som liksom dr styrgrupp, men dem har man har ingen
direkt kontakt med dem mer dn tre méten per termin och ddir
emellan sa mdste man ju leverera annars borjar ju folk undra, sa
det dr inte det men jag tror att, tjdnsten dr vdldigt fri sd det krdvs
en viss sorts mdnniska for och klara av det och hantera det.
(Samordnare strategisk)

Den sammanfattande forestidllningen hos samordnarna &r att de uppskattar att det
finns 6verenskommelser och avtal som ger en riktning for den samverkan som de
forvintas uppréatthdlla. Daremot uppfattar de inte detta som en mer direkt styrning,
utan att de snarare har ett stort handlingsutrymme att utforma uppdraget och hur
samverkan kan genomfOras i det sammanhang som de verkar. De anvinder
samverkansavtalet som en omstidndighet som ger legitimitet for dem att agera, en
form av befogenhet att leda arbetet med samverkan och enligt respondenternas
uppfattning finns en tydlig uppbackning av savél styrgrupp som chefer for ett sadant
agerande.

Kontroll och uppféljning

Kontroll och uppf6ljning som en aspekt pad hur samordnaruppdraget styrs och hur
mojligheten att utforma och att genomfora det kan ta sig olika uttryck. Det kan a
ena sidan innebéra en direkt Overvakning av medarbetarnas arbete eller & andra
sidan en aterkommande uppfoljning av arbetes utférande och resultat. I de fallen
handlar det om pa vilket sétt och 1 vilken grad som ledningen vill ha eller anser sig
behdva ha insyn i vad samordnarna gor. En annan mdjlighet &r att utveckla
premisser och strukturer for arbetets utférande som bygger pd grader av
standardisering och specialisering samt formar en hierarkisk ordning.

Den insyn i samordnarnas uppdrag som ledningen har sker i de flesta fall via en
styrgrupp. Det dr egentligen oavsett vilken typ av samordnaruppdrag som avses,
det vill sdga om det 4r mer operativt eller strategiskt, men dr en omsténdighet som
géller 1 forsta hand ddr samordnaren dr en del av samverkan mellan flera huvudman.
I en del fall har samordnarna sin formella chef som en av representanterna i
styrgruppen, men det géller inte genomgiende for hur sammansittning pa
styrgrupperna ser ut. Den styrning som styrgruppen utovar sker frimst genom att
besluta om verksamhetsplaner som sedan f6ljs upp, enligt en traditionell arlig cykel.
I de flesta fall har styrgruppen ett arbetsutskott (AU) som forbereder mdtena och
flera av samordnarna beskriver att storre styrgrupper tenderar till att ha en mindre
kdrna av mer engagerade chefer. Oavsett hur styrgrupperna och deras arbete ar
organiserat har samordnaren ofta en central roll eftersom det dr samordnaren som
ser till att det i styrgruppen finns en organiserad diskussion kring maél, rutiner,
arbetsmetoder, verksamhetsplaner etc.

De fungerar inte som en styrgrupp utan sitter ddr i ndagon slags
representation och representerar sin verksamhet mer dn att de
Sfungerar som en styrgrupp. Det dr ju olyckligt for da tar de inte
ndgot gruppansvar. De tar ansvar, for var chef tar ansvar vildigt
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tydligt for oss, men hon tar ingen del i ndgon slags
styrgruppsansvar. Sd dr det med de andra cheferna ocksd tycker
jag faktiskt. (Samordnare familjecentral)

I realiteten 4r det samordnaren som i stor utstrickning blir den som tar
huvudansvaret for att styrgruppens moten genomfors, det vill sdga forbereder och
foljer upp motena. Det giller inte endast styrgruppsmotena, utan i stor utstrackning
alla typer av mdten oavsett om det dr enstaka moten eller om det dr aterkommande
moten med en fast representation. Det innebédr att samordnaren agerar som
beredande tjdnsteman till moten dven i1 de fall som frdgorna behandlar vad
samordnaren ska gora, hur det ska goras och foljas upp. Samordnarna upplever
emellanat att det kan vara svart att fa till en dialog kring dessa fragor med
styrgruppernas representanter.

Jag kan ge ndgra exempel. Jag far i uppdrag att jag ska ta fram
forslag pa mdlindikatorer for till exempel. Dd har jag ju forsckt
att fa styrgruppen att komma in med kommentarer. Jag har sjdlv
tankt till. Jag har forsokt att sdtta ihop ett antal malindikatorer
utifran bdsta formdga och forséker fd styrgruppen att ge respons
pd detta, men det kommer inte sa mycket, styrgruppen sdger ja
till indikatorerna. (Samordnare strategisk)

Det finns dock en aterkommande uppfattning fran respondenterna att kontakten
med styrgruppen fungerar vil och att de som sitter i styrgruppen har ett stort intresse
for samverkan och samordnarnas arbete. Det finns undantag.

Den kontroll och uppfoljning som praktiseras kan delas in i tvd dimensioner. Den
ena handlar om att skapa en ordning for styrning av samverkan och
samordnaruppdraget, vilket sker genom att tillsitta en styrgrupp och sedan
praktisera en traditionell cyklisk ordning dédr verksamhets-/handlingsplaner tas
fram och sedan f6ljs upp for att beddma genomforandets kvaliteter. Den andra
dimensionen dr mer en friga om vad som ska gdras, hur det ska goras och vilket
resultat som forvéntas. Det dr i hogre grad knutet till vilket innehall som &r relevant
utifran de 6verenskommelser och avtal som finns. En svarighet som aterkommande
patalas &r att bedoma samverkansinsatserna i forhdllande till de verksamheter som
berdrs och som medverkar. Det ar klart att det finns en utmaning att komma 6verens
utifran vilka faktorer en gemensam verksamhet som till exempel en familjecentral
ska folja upp, men det dr ndgot som parterna oftast kommer Gverens om.
Utmaningen for styrning av samordnarna dr egentligen inte att de tillhor ett eget
verksamhetsomrade, utan att de genom sina insatser intervenerar 1 andra
verksamheter som fOrvdntas samverka med varandra. Var grinser gér for
samverkan ar inte alltid tydligt. Det &r utifran de forutsittningarna som kontroll och
uppfoljning behdver utga.

Sammanfattningsvis kan sdgas att styrningen av uppdraget som samordnare
generellt utmaérks av det finns ett handlingsutrymme for uppdragets genomforande
som kan ga att kdnna igen i professionellas utdvande av sitt uppdrag. Ett
handlingsutrymme som &ven regleras pa olika sitt beroende pa hur uppdraget
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anknyter till en specifik verksamhet. En del samordnaruppdrag kan vara ett uppdrag
att samordna exempelvis verksamheten pa familjecentral eller en
projektorganiserad verksamhet, men emellanat har de en mer dvergripande roll som
patalats ovan. Annu en aspekt som avgdr hur uppdraget regleras eller styrs dr om
samordnaren &r satt att arbeta grinsoverskridande, det vill sdga vara den som ser
till att koordinera olika huvudméns eller organisationers verksamhet, men
emellandt handlar uppdraget om att vara den som haller en viss fraga pd agendan i
en organisation. Néar det géller olika styrformer sa dr en kombination av reglering
av uppdraget och en virdegemenskap det som verkar vara mest framtriddande.
Regleringen genom exempelvis samverkansavtal ger en grund och riktning for
uppdraget och samverkan som kombineras med att det finns forestéllningar och det
gestaltas efter hand hur uppdraget ska utforas till innehall och form.
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Samordnare som en del av styrning och
ledning — en avslutande diskussion

Det ér létt att konstatera att samordnare ar ett uppdrag, en arbetsuppgift, en tjanst
som numera finns i stor omfattning inom vélfardssystemet. Det finns férmodligen
inte en kommun, region eller statlig myndighet som inte har denna typ av funktion.
Déaremot kan det uppdrag som samordnare har vara av mycket skilda slag. Vad som
styr uppdragets innehall och utformning r inte heller helt klart mer &n att nigon,
formodligen oftast ifran ledningshall, identifierar ett behov, men det kan likaval
vara att det dr en 16sning som finns till hands. Om det finns arbetsuppgifter som
behdver genomforas sa behovs ndgon som kan genomféra dem och eftersom det
finns samordnare sedan tidigare sa finns det exempel pd en mojlig 16sning. Att
inrdtta samordnare innebér att fradgor blir synliga. Ndgon som kan tillse att dessa
fragor finns med pd dagordningen och nagon som kan tilldelas uppdrag som har
med dessa fragor att gora. Det finns saledes flera skél till att samordnare som
funktion Okar i antal och mycket som talar for att utvecklingen ér en kombination
av identifierade behov och att samordnare blivit en institutionaliserad 16sning. Det
foreligger en osdkerhet kring hur situationen ska 16sas och det finns exempel pé en
16sning, vilket inom litteraturen brukar bendmnas som mimetisk isomorfism. I ett
lage ndr en organisation upplever en form av osdkerhet imiterar man andra
organisationers losningar (DiMaggio & Powell, 1983). En forklaring som
aterkommande visat sig ha biring pa olika organisatoriska losningar. Samordnare
ar en framvixande yrkesgrupp om dn inte entydig till sin definition dnnu. Den
kvalar inte heller in i definitionen som profession dven om den har flera
professionslika attribut da de till exempel saknar en gemensam vetenskaplig och
utbildningsgrund eller normsystem (Brante, 2009).

For att sammanfatta forutsattningar for samordnarfunktionen i den hér studien sa
har en sérskild form av samordnare varit aktuella, det vill sdga de har ett uppdrag
frdn tva organisationer att medverka till att det sker samverkan inom utpekade
verksamhetsomraden mellan dessa tvd huvudmén. Det dr som tidigare ndmnts inte
sjalvklart att samordnare har den typen av uppdrag dven om det verkar vara sé att
de ofta verkar i ett grinsoverskridande interorganisatoriskt ssmmanhang (Williams,
2012, van Meerkerk & Edelenbos, 2018). En del av samordnarna i studien har ett
mer operativt uppdrag, det vill sdga det finns en specifik verksamhet som de har ett
ansvar for. Medan andra samordnare har ett mer strategiskt uppdrag som innebér
att de medverkar till att fragor kring samverkan finns med for de verksamheter fran
de tva huvudménnen dér det &r aktuellt. Det foreligger sdledes interorganisatorisk
samverkan som samordnare i studien ar en del av och forvintas medverka till, samt
till en viss del har ett ansvar for. Den mer uppenbara organiseringen och styrningen
av uppdraget som samordnare finns fOretrddesvis 1 ett samverkansavtal mellan
huvudménnen. Det finns dven nagon form av ledningsgrupp eller styrgrupp som
har aterkommande méten dven om de oftast inte dr sé regelbundna. Det utfors dven
nagon form av ledningspraktik i det att de sétter upp mal och foljer upp
samordnarnas aktiviteter och den verksamhet som samordnarna &r en del av.
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Samtidigt lagger de Over storre delen av ansvaret for styr- och ledningsaktiviteterna
pa samordnarna.

Det praktiseras saledes en styrning av samordnarfunktionen, vilket sker genom de
verktyg som brukar anvéndas traditionellt i linjestyrning. Det foreligger ramar for
verksamheten 1 form av avtal och Overenskommelser mellan huvudménnen.
Déarutover dr det en Overgripande planering och uppfoljning som sker via
ledningsgrupper eller styrgrupper. Vad den innehéller ar 1 stor utstrickning nigot
som samordnaren péverkar genom att ta fram underlag for beslut. Det finns inget
som tyder pa att det finns négra stérre meningsskiljaktigheter mellan samordnaren
och lednings-/styrgruppen eller med nagon ansvarig chef vad géller innehall och
inriktning. Respondenterna ger uttryck for en stor handlingsfrihet 1 detta avseende.
Aven om det genomgaende vid lednings-/styrgruppsméten finns en konsensus dver
vad som ska goras dr detta i grunden en forhandling mellan de olika medlemmarna
pa dessa moten, mellan varandra, och inte minst i forhallande till samordnaren (se
Phillips et al, 2000). I hog grad handlar dessa méten om att dels bekrifta de granser
verksamheten sedan tidigare Overenskommelser ger uttryck for, dels komma
Overens om eventuella nya grinser for verksamhetens inriktning. Dessa grénser ar
inte sérskilt skarpa ur ett verksamhetsperspektiv, utan ér snarare ett uttryck for att
konstituera sociala relationer, tillhorighet och fortroende for samordnarnas arbete
(se Hernes, 2004).

Overhuvudtaget ger studien intryck av att den styrning som sker framfor allt priglas
av det professionella utdvandet i samordnarfunktionen. Det finns ett visst métt av
osdkerhet hos olika aktorer, inte minst samordnarna, om vad som forvintas med
avseende pa hur arbetet ska genomforas och vad som egentligen ska uppnés nér det
kommer till samverkan mellan verksamheterna, men samtidigt har samordnare ett
stort handlingsutrymme 1 att utforma sitt arbete. Det sker sdledes en utformning av
samordnarnas uppdrag och inriktning efterhand. Det ar inte endast samordnarna
som provar sig fram, utan formodligen alla inblandade aktorer och verksamheter.
For det behdvs ett innovativt forhéllningssatt och att det finns mojlighet att prova
sig fram for att finna former for uppdraget som samordnare och for verksamhetens
utformning. Det behdver saledes finnas ett handlingsutrymme f6r att det ska vara
mojligt att gora bedomningar och fatta beslut som grundas i den professionella
erfarenhet och kunskapen (se Lipsky, 1980). Det dr uppenbart utifrdn
respondenternas utsagor att de i stor utstrackning har det och den frimsta dialogen
sker med andra samordnare nir det kommer till att utveckla arbetsmetoder och
beddoma verksamhetens inriktning och innehall. Men det hér handlar i hog grad om
styrningen av samordnarnas uppdrag och verksamhet. Frdgan dr om det &r liktydigt
med den samverkan som forvéntas ske, det vill sdga hur den interorganisatoriska
samverkan byggs upp och utvecklas. Det verkar vara sa. Den samverkan som sker
forefaller vara helt beroende av de samordnare som finns att tillgd. De &r
forhallandevis fa och arbetar i stor utrickning ensamma med sitt uppdrag. Aven om
det utifran en kommunal eller regional niva finns ett antal dr gruppen relativt liten.
Podngen hir dr inte att det kan behovas fler, utan snarare att det finns en utsatthet
och ett beroende av enskilda aktorer. Det finns stora forvéntningar pa den som dr
samordnare och det finns inget som tyder pé att de generellt inte lever upp till dessa
forvantningar. Samtidigt 4r en slutledning att den styrning som eventuellt sker fran
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chefer och lednings-/styrgrupper dr vag och oklar samt lamnar 6ver ansvaret for
samverkan 1 hog grad till samordnarna. Det behover inte nddvéndigtvis vara ett
problem, men 14t oss dnda problematisera detta nagot.

I resonemanget ovan om styrlogiker finns bland annat en diskussion om olika
logiker som kan komma till uttryck i en offentlig verksamhet. De som ndmndes var
byrakratisk styrlogik, professionell styrlogik och managementlogik. Dessa tre
logiker verkar dnd& praktiseras 1 detta sammanhang for att styra den
interorganisatoriska samverkan och samordnaruppdraget. Att flera olika styrlogiker
kan samexistera 1 en verksamhet dr ndgot som tidigare bekriftats i olika studier
(Besharov & Smith, 2014). Nagot som kan bli extra patagligt vid samverkan nir
flera organisationers styrlogiker ska tolerera varandra. Den styrning som sker
genom att skapa en dokumenterad overenskommelse, ett avtal, dr en strdvan att
vidmakthalla en administrativ struktur i styrningen.

Den formen av byrékratisk styrlogik ger lednings-/styrgrupper mojlighet att
praktisera en planering och uppf6ljning av samordnaruppdraget och det
gransoverskridande arbetet. Detta tillsammans med managementlogiken som ger
ledningsstrukturen ett ansvar for att sdtta mal och beddoma resultat. Dessa tva
logiker tillsammans skapar en gemensam ordning for den styrning som sker i
lednings-/styrgrupperna. Det innebdr att de har en gemensam tidslinje Over
verksamhetsdret som skapar en tydlig struktur for styrningen. Den ordningen ger
intryck av en styrning som aktorerna kdnner igen sig i. Samtidigt dr en tolkning av
det empiriska materialet att dessa styrlogiker har en begridnsad inverkan pa
innehallet. Det dr nog snarare sa att de forvéntas vara en del av styrningen, men har
tagit ett steg tillbaka till formén for den professionella styrlogiken, eller att de
praktiseras framst av tradition och for att legitimera den professionella styrlogiken
som ir den mest framtriidande. Aven om samordnare har en del professionslika
attribut som att de 1 hog utstrackning bestaimmer forutsittningarna for sitt arbete,
nir det handlar om struktur, innehall, kvalitetsnormer etc. och att de i samma
omfattning kontroller arbetsprocessen, dr de inte en profession (dnnu). Daremot &r
det uppenbart att den professionella styrlogiken ér pafallande. De beddmningar som
samordnare gor enskilt och som grupp har en pataglig betydelse for hur samverkan
utvecklas. Det nitverk som finns for samordnarna har i de flesta fall en central
betydelse for hur de identifierar sitt uppdrag, men dven hur de skapar en ordning
for styrningen av uppdraget och det gransoverskridandet arbetet. De anvénder sitt
ndtverk for att befdsta det gemensamma normsystemet. De nyttjar 4ven de andra
styrlogikernas ordning for att skapa en reglering och kontroll av arbete som ligger
1 linje med sin forstaelse av uppdrag. Det gor att de genom sitt ndtverk utvecklar
den professionella styrlogiken och skapar en acceptans for dess form och innehéll i
de forum som finns for verksamhetens styrning. Denna styrning handlar i hogre
grad om att upprétta fungerande relationer for samverkan som bygger pa fortroende
mellan parterna (Dekker, 2004). Den professionella styrlogiken vilar péa
samordnarnas erfarenheter och kunskapsbas genom att de dterkommande dr de som
skapar underlagen for i princip alla beslut for hur samverkan ska utvecklas.
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Slutsatser och framat

Sammanfattningsvis dr det uppenbart att den styrning och ledning som sker av
samverkan i hog grad vilar pd samordnarna och det av framfor allt tva skél. Det ena
ar att samordnare &dr drivna av sitt engagemang och att det ofta handlar om att hitta
nya végar och nya former for samverkan som gor att de har en stark drivkraft for
att verksamheten ska utvecklas. Den andra &r att den gidngse ledningsstrukturen (14s
chefer) har svart att till fullo prioritera sin insats, trots att de mycket vél kan vara
overtygade om dess beréttigande. Anledningen till det &r att samverkan inte dr den
centrala delen av deras uppdrag, utan endast en mindre del, vilket gor att den av
tidsskil har svart att prioriteras. Detta bekréftar dven erfarenheten av lednings-
/styrgrupper, savél i denna studie som 1 tidigare studier (Lofstrom, 2015).

Den fragestéllning som viglett studien har varit: Hur kan samordnaren som roll och
funktion forstas som en del av styrningen som sker av samverkan? Resultatet visar
pa svarigheten att styra i samverkan och att styra samverkan samt att samordnare
ar en roll och funktion som gérna anviands for det syftet, men att styra via
samordnare inte alltid dr en s& medveten strategi. Trots att samordnare har funnits i
decennier priglas uppdraget av oklarhet och det giller dven rollen som
gransoverskridare nér organisationer vill fa till interorganisatorisk samverkan. Det
finns ocksa manga faktorer sdsom institutionella, organisatoriska och individuella
faktorer som péverkar uppdragets genomforande.

Det denna studie och andra studier av samordnare inte svarar pa ér frigorna om hur
griansproblematiken paverkar mdjligheterna till styrning av samverkan. De svarar
inte heller pa fragan om hur balansen kan se ut mellan vertikal linjestyrning och
horisontell ndtverksstyrning samt vilken roll som samordnare kan ha i den
styrningen. Det behdver dven bli tydligare vilka former av styrning som samordnare
utovar vid interorganisatorisk samverkan och pa vilket sitt den styrningen dr en del
av den styrning som sker vid interorganisatorisk samverkan? Resultatet frdn denna
studie visar séledes pa fler frdgor &n svar och skapar darfor en grund for en mer
omfattande forskningsstudie. En sddan studie behover & ena sidan breddas genom
ta fasta pa olika forutséttningar for uppdraget och hur olika uppdrag utformas for
att analysera vilka konsekvenser det far for styrningen av samverkan. A andra sidan
behover den kompletteras med att undersoka chefer, styr- och ledningsgrupper och
att andra motsvarande ledningsfunktioner for att se pa vilket sitt de ar en del av
styrningen av samverkan.
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