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Forord

Landstinget och kommunerna i Uppsala ldn har triffat en overenskommelse om samverkan
gillande rehabilitering av idldre. Man vill bl a “utveckla samverkansformer, skapa
forutsdttningar for en vil fungerande vard- och rehabiliteringskedja samt se mojligheter att
samutnyttja befintliga resurser och kompetens”. Mot bakgrund av detta har en lokal
overenskommelse gjorts i Enkoping, vilken ledde till att kommunen och Enk&pings lasarett
2002 kunde starta en gemensam rehabiliteringsavdelning, Westerlunds Rehab.

I borjan av 2003, da verksamheten hade pagatt i drygt ett halvar, genomférde
organisationsforskaren Irving Palm, docent i sociologi och ekonomie doktorn Cecilia
Lindholm, en studie av Westerlunds Rehab pa uppdrag av FoU iéldre i Uppsala ldn. Studien
fokuserade ekonomi, arbetsformer och samarbetet mellan kommunen och Enk6pings lasarett,
(FoU-rapport 1/2004: Samverkan och effektivitet)

Ett och ett halvt ar senare genomférde samma forskare en uppfoljningsstudie for att se hur
samarbetet utvecklats i den gemensamma rehabiliteringsenheten, i vilken utstrickning
virderingar, regelsystem och ovriga normer hade nidrmat sig varandra mellan grupperna.
Uppfoljningsstudien redovisas i tva rapporter:

Cecilia Lindholm: ”Effektivitet i samverkan och samverkanseffektivitet”, FoU-rapport
3/2005.

Irving Palm: Effektiv samverkan”, FoU-rapport 4/2005.

Studien har finansierats av FoU é&ldre tillsammans med Landstinget i Uppsala lin och
Enkopings kommun.

Uppsala i maj 2005

FoU ildre
Regionforbundet Uppsala ldn



Sammanfattning

Under aren 2002-2004 fungerade Westerlunds rehabiliteringsavdelning som ett
samverkansprojekt mellan Enkdpings kommun och Uppsala ldns landsting. I planeringen av
projektet och i det avtal som tecknades betonades vikten av utvirdering och anknytning till
FoU. Den uppfdljningsstudie som delvis redovisas i denna delrapport #r ett led i den
utvirdering och forskningsanknytning som dgt rum. De bada forskare, sociolog respektive
foretagsekonom, som fick i uppdrag att studera projektet, har vid tva olika tillfdllen genomfort
intervjuer med ett antal aktdrer som &r inblandade i projektet.

I den forsta studien fokuserades pa de tva centrala begreppen samverkan och effektivitet. Det
konstaterades bland annat att det &r viktigt for projektet att det erhaller legitimitet och dr vil
integrerat i berérda organisationer. Vidare noterades att samverkan kréver stor flexibilitet och
anpassningsformaga och att olika kulturell bakgrund och erfarenhet av att arbeta utifran olika
regelsystem kan forsvara samverkan. Vad betriffar effektivitet radde olika uppfattningar
beroende pa vilken organisationskultur och organisationsniva som de intervjuade tillhorde.
Det visade sig ocksa att det i forsta hand var kostnadseffektivitet som personalen relaterade
effektivitet till &ven om andra former berordes.

I den efterfoljande studien ligger fokus pa forandring vilket i denna delstudie dr kopplat till
samverkan. Utvecklingen av projektet studeras ur ett processuellt perspektiv. Hur foridndras
synen pa samverkan? Hur utvecklas samarbetet mellan de olika aktorerna? Sker nagra
fordndringar som har anknytning till de tre dimensionerna struktur, kultur och profession?
Huvudsyftet med delstudien dr saledes att studera vilka fordndringar som &gt rum dels vad
giller uppfattningar om samverkan och rehabilitering, dels vad giller genomférandet av
projektet inkluderande interaktionen mellan aktdrer som direkt eller indirekt dr knutna till
verksamheten vid Westerlunds rehab.

Resultaten fran studien visar att projektet blev starkare integrerat bade vertikalt och
horisontellt. I anslutning hértill 6kade kravet fran kommunalt hall pa storre inflytande och
medansvar. Verksamheten pa avdelningen stabiliserades och en stark teamkinsla vixte fram.
Forhoppningen att projektet skulle 6verga till att bli permanent verksamhet trots problem med
balansen i budgeten stirkte sammanhallningen och ©kade engagemanget. Tendenser till
utvecklandet av en subkultur, samverkanskultur och utvecklandet av en speciell kompetens,
samverkanskompetens, kunde noteras. En allmén slutsats dr att forutom politiska och
ekonomiska faktorer har sociala faktorer, som har att gora med hanterandet av moten mellan
olika regelsystem, kulturer, professioner, organisationsnivaer och avdelningar/enheter, stor
betydelse for om verksamheten i ett samverkansprojekt i slutet av projektperioden skall kunna
ges betyget effektiv samverkan.
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1. Westerlundska rehabiliteringsavdelningen — 17 manader senare

En av den operativa personalen pa Westerlundska rehabiliteringsavdelningen beskriver
utvecklingen av samverkansprojektet i form av en process. Tre olika faser i utvecklingen kan
skonjas. Till att borja med handlade det om det som kan kallas uppstartsfasen. Léget var
ganska kaotiskt. Manga praktiska saker skulle ordnas. Mycket tid gick at till planering och
diskussion. Personalen fick i mangt och mycket prova sig fram. Nista skede i utvecklingen
bendmns stabiliseringsfasen. I seminarier och arbetsgrupper/projektgrupper tillsammans med
annan personal fran kommun och landsting drogs riktlinjer upp for verksamheten och den
operativa personalen pa avdelningen formade gemensamt de rutiner och arbetssitt som de
fann limpliga med tanke pa verksamhetens inriktning. Personalen fick ga kurser for att hoja
sin  kompetens pa vissa specialomraden. Projektet erholl viss struktur och
projektverksamheten gick in i ett lugnare skede, rutiniserades. Den tredje fasen kdnnetecknas
av  utvirdering.  Budgetfragor och  resultatredovisning  aktualiserades.  Olika
utvirderingsaktiviteter sattes igang, till exempel KROK-projektet och skuggbedomningar.

Personalen upplevde periodvis ldget som oroligt.

Den tidigare studien som finns redovisad i rapporten Samverkan och effektivitet. En studie
om Westerlundska rehabititeringsavdelningen, genomfordes i borjan av fas tva. Det var vid en
tidpunkt nir verksamheten hade borjat att stabilisera sig. Elva personer, operativ personal vid
Westerlundska och administrativ personal vid kommun och landsting, som pa olika sitt var
inblandade i projektet, intervjuades. Den nya studien bygger pa en ny intervjuomgang med
samma personer men vid ett senare tillfalle. Intervjuerna genomférdes 17 manader senare, nér
projektet befann sig i utvdrderingsfasen. Ungefir likartade frageomraden berordes bada
gangerna. I den forsta intervjuomgangen lag fokus i intervjusvaren i stor utstrackning pa att fa
ett kontinuerligt flode i verksamheten och att brygga over tidigare motséttningar mellan
kommun och landsting. Vid det senare tillfdllet hade en fokusforskjutning dgt rum och
resonemangen handlade i stillet mera om forutsittningarna for att fa verksamheten att bli
permanent, om budgetproblem och utvirderingsforfarande. Det 6vergripande temat vid bada

tillfdallena var dock samverkan och effektivitet.

I denna rapport redovisas och diskuteras saledes uppgifter himtade fran den andra
intervjuomgangen. Dessutom sammanfattas och redovisas huvudresultaten fran foregaende

studie, varvid en jamforelse gors. Pa detta sitt dr det mojligt att urskilja om det skett nagra



forskjutningar i synsitt och arbetssitt under projektets gang. I foljande avsnitt behandlas
samverkan dels i ett vidare sammanhang, dels som den gestaltade sig i det undersokta fallet i

Enko6ping.



2. Fran samverkansprojekt till permanent samverksamhet

Samverkan i tiden...

Samverkan mellan organisationer har under de senaste artiondena framstatt som en viktig del
i en Overlevnadsstrategi. For att mota okade behov, okad konkurrens och okade krav pa
effektivitet och kvalitet har samarbete och samverkan mellan organisationer blivit ett viktigt
och anvindbart handlingsalternativ. Interorganisatorisk samverkan (tills vidare anvinds
samarbete och samverkan som synonyma begrepp) dr ingen ny foreteelse. Samarbete har
forekommit mer eller mindre frekvent i alla tider. Inom organisationsforskningen figurerar
olika bendmningar for olika typer av samarbete till exempel allianser, partnerskap, nitverk,
fusioner, joint ventures (se till exempel Scott, 2003 och Castells, 2000). Organisationer inom
den offentliga sektorn utgor inget undantag. Aven inom detta organisationsfilt har samverkan
mellan organisationer forekommit tidigare. Det som framstar som nytt &r att samverkan har
blivit “en nédvindig arbetsform” (Danermark & Kullberg, 1999). Det handlar inte lingre om
att vilja lampliga organisationsformer for att forsoka fungera effektivare, dven om fragan om
effektivitet finns med i bilden. Det handlar i manga fall om nddvindigheten av att samarbeta

for att klara av de uppgifter som avilar organisationerna i fraga.

Fran statsmakten har man vid olika tillfillen under 1990-talet och borjan av 2000-talet
uppméirksammat nodvindigheten av okad samverkan inom den offentliga sektorn. Det har
bland annat skett genom olika initiativ och genom statliga utredningar. I till exempel en
utredning fran mitten av 1990-talet framgar att det foreligger en positiv instdllning till
samverkan och att det #dr angeldget att “underlitta samverkan mellan kommuner och
landsting”. Kommunernas anstringda ekonomi anges som ett av huvudskidlen. Vidare
framhalls kvalitetsaspekten som kopplas till ett forbattrat resursutnyttjande, det vill sdga ckad
kostnadseffektivitet. Flera stora reformer inom vard- och omsorgsomradet har fordndrat
gransdragningen mellan kommuners och landstings ansvarsomraden och bidragit till det
vixande behovet av samverkan. (SOU, 1996:85, Regeringens proposition, 1996/97:105)
Néagra ar senare tillsatte regeringen den sa kallade Samverkansutredningen som i sitt
slutbetinkande summerar samarbetslidget. Det framhalls att det finns ett behov av att férdjupa
samverkan men ocksa av att undanr6ja vissa hinder for samverkan. Brukaren intar en central
plats i framstéllningen. Kvaliteten skall hdjas men precis som i andra sammanhang kopplas

denna strivan samman med Onskan att forbittra effektiviteten pa resurssidan. Utredningen



mynnar ut i forslaget om en gemensam ndmnd mellan kommuner och landsting. (SOU,
2000:114, Regeringens proposition, 2002/03:20) Aven pi andra omraden inom den offentliga
sektorn betonas fran regeringshall vikten av samverkan. (Se till exempel pa skolans omrade,
Samverkan, ansvar och utveckling, 1999; pa IT-omradet, VISAM-projekten, Regeringsbeslut
2003; Ansvarskommitténs delbetinkande, SOU, 2003:123)

Interorganisatorisk samverkan &r saledes inte nagot nytt fenomen men det har fatt en starkare
framtoning under de senaste decennierna. Det ligger helt enkelt i tiden att samverka. Flera

faktorer forknippade med samhéllsutvecklingen har paskyndat en sadan utveckling.

...och samverkan i Enkoping

I Enk6pings kommun finns sedan tidigare en viss tradition av samarbete mellan kommun och
landsting. Inom till exempel vardomradet rehabilitering av #ldre reglerades
ansvarsfordelningen genom avtal. Under nagra ar pa 1990-talet samverkade Lasarettet i
Enkoping och Enkopings kommun i ett gemensamt projekt med hemrehabilitering. Det visade
sig dock att det fanns en patientkategori som var i behov av en kort och intensiv
rehabiliteringsperiod med service dygnet runt. Efter en tids utredande beslutade politikerna i
kommun och landsting hosten 2001 att starta ett 3-arigt samverkansprojekt. En
rehabiliteringsavdelning med 12 platser kom till stand som fick namnet Westerlunds rehab. (I
denna rapport anvidnds &dven bendmningen Westerlundska rehabiliteringsavdelningen.)
Namnet dr hiamtat fran den legendariska Enkopingsdoktorn Ernst Westerlund. Aret dérpa
paborjades verksamheten vid avdelningen som var finansierad fran bada organisationerna.

(Projekt Westerlunds rehab 2002-2004)

I den slutrapport fran projektet som refererats till ovan anges som en Overgripande
malséttning for samverkansprojektet att, genom att trina upp och stirka ldres
funktionsforméga, gora det mojligt for dem att bo kvar hemma i sin egen bostad. Aven flera
andra malséttningar och syften anges. En informell malséttning som tidigt gjorde sig géllande
bland de berorda aktorerna var att verka for att verksamheten vid avdelningen, det vill siga
projektet, skulle overga till att bli en permanent verksamhet nir projekttiden var slut. I
rapporten konstateras att sa har blivit fallet. Westerlunds rehab lever vidare som permanent
verksamhet. Vad hinde under resans gang fran det att de bada organisationerna skulle borja

samarbeta i det gemensamma projektet till det att det framstod som sa gott som Kklart att



projektet skulle bli permanent verksamhet? I den delstudie som redovisas och diskuteras i
denna rapport behandlas nagra aspekter av de moten som dgde rum mellan olika inblandade

aktorer under de ar samverkansprojektet pagick.



3. Samverkan och effektivitet — del 2

I samband med att resultaten fran den forsta undersokningen av Westerlunds rehab
presenterades och diskuterades framstod det som Onskvirt bade fran aktors- och forskarhall
att en uppfoljningsstudie genomfordes. Den forstnimnda studien hade fokus pa de olika
moten som #dgde rum i anslutning till Westerlunds rehab. Likheter och skillnader i
regelsystem, virderingar och syn pa effektivitet i olika personalgrupper och pa olika
organisatoriska nivaer kartlades och analyserades. Som framkom i inledningen till denna
rapport genomfordes forstudien i ett inledande skede av projektet. Genom att genomfora
ytterligare en studie ges mojlighet att studera de fordndringsprocesser som #gde rum i
projektet. Hur utvecklades projektet? Vad resulterade den fortsatta interaktionen mellan de

olika aktorerna i? Vilka patagliga forandringar dgde rum?

Delstudiens uppliggning

Uppfoljningsstudien redovisas i tva separata rapporter. I denna del utgér samverkan fokus.
Det dvergripande syftet dr att kartligga fordndringarna i de strukturella forutsittningarna for
samarbetet mellan huvudaktorerna samt att undersoka eventuella fordndringar i de inblandade
aktorernas instillning till och upplevelser av det etablerade samarbetet. En del av de processer
som &dger rum under samverkansprojektets gang kommer att kartliggas och analyseras med
avsikt att undersoka i vilken utstrickning skillnader mellan olika gruppers virderingar och

regelsystem bestar eller om de ndrmat sig varandra.

Den aktuella studien kan karaktériseras som en kvalitativ undersokning. Den bygger pa det
empiriska material som insamlats dels genom ett antal ldngre intervjuer, dels genom skrivet
material, bland annat protokoll och rapporter fran samverkansprojektet. Studien av
Westerlunds rehab kan ses som en fallstudie. En vanlig uppfattning om kvalitativa fallstudier
ar att de dr partikularistiska, deskriptiva, heuristiska och induktiva” (Merriam, 1994, s 25).
Det &dr en vil avgrinsad social foreteelse som har studerats. Avsikten dr inte att verifiera
speciella hypoteser utan att i stillet forsoka forsta vad som hidnder och vara Oppen for
mojligheten att uppticka nya relationer och begrepp. Nagra firdiga teorier och begrepp som
skall anvindas i analys- och tolkningsarbetet foreligger inte i inledningsskedet. Daremot utgar
studien fran en teoretisk ram och nagra tidigare studier inom forskningsomradet har

konsulterats under projektarbetets gang (se kommande avsnitt). I samband med analysarbetet



har sedan olika teorier och begrepp kommit till anvéndning. I sd& matto har denna studie

snarare en abduktiv @n en induktiv ansats (se Alvesson & Skoldberg, 1994).

De olika intervjuerna spelades in pa band och skrevs sedan ut ordagrant. Analysarbetet
inleddes med att intervjumaterialet genomléstes noggrant. Direfter grupperades materialet
utifran olika teman. I denna studie handlade det om olika typer av méten. En bakomliggande
variabel i hela studien dr organisationstillhorighet, kommun eller landsting. For den operativa
personalen géllde det organisationstillhdrighet innan samverkansprojektet startade och de
rekryterade med anstillning vid kommun fick i samband med projektanstillningen Lasarettet i

Enkoping som arbetsgivare.

Uppfoljningsstudien har gjorts pa uppdrag av Regionforbundet i Uppsala ldn, FoU éldre.
Ekonomie doktor Cecilia Lindholm, Foretagsekonomiska institutionen vid Uppsala
universitet och rapportforfattaren fran Sociologiska institutionen har tillsammans genomfort

de intervjuer som ligger grund for de bada delrapporterna.
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4. Samverkan som interaktion mellan aktorer

Samarbete och samverkan mellan olika organisationer handlar om interaktion mellan aktorer.
Det kan vara bade pa individ- och pa gruppniva. Ofta utgors aktorerna av personer med
speciellt yrkeskunnande. I projektet Samverkan och effektivitet benimns kontakterna och
samarbetet mellan olika aktorer och vad de representerar méten. Verksamheten vid
Westerlunds rehab dr sjdlva utgangspunkten och orsaken till dessa moten. Personalen pa
avdelningen liksom andra aktorer som &r knutna till dess verksamhet bidr med sig olika

uppfattningar och erfarenheter till motet vilket kan leda till krockar nér man skall samarbeta.

Samverkan vid Westerlunds rehab bedrivs under de forsta aren i projektform. Det dr dérfor
naturligt att likasa se samverkan som en process. Projektet genomgar olika utvecklingsfaser
och genom att studera vad som hénder vid de olika méten som &dger rum vid olika tidpunkter

ges mojlighet att undersoka om fordndringar sker och i sa fall varfor.

I fortsdttningen av detta avsnitt tecknas den teoretiska ramen samt redogors for nagra nordiska

studier som behandlar problematiken kring samverkan inom den offentliga sektorn.

Strukturering - teoretisk bakgrund

Den teoretiska utgangspunkten och ramen utgdrs av Giddens struktureringsteori eller
atminstone delar av densamma (se Giddens, 1979, 1981 och 1984 samt Johansson, 1995).
Kérnan i denna teori bendmns “strukturens dualitet”. Struktur och handling forutsitter
varandra. Genom vardagliga handlingar skapas och aterskapas den sociala strukturen. Struktur
star for bade begransning av och mojlighet till manniskors agerande. Enligt Giddens bestar
struktur av regler och resurser. Regler kan vara bade formaliserade och inte formaliserade.
Oavsett vilket medverkar de till att skapa mening at interaktionen minniskor emellan. Det
racker dock inte med enbart regler utan det krivs ocksa resurser. Resurser handlar om medel
som kan anvindas nédr man strivar efter att uppna speciella mal. Resurser star med andra ord

for formagan att paverka dels materiella forhallanden, dels enskilda individer.

Ett annat centralt begrepp inom struktureringsteorin dr makt och det nirbesléktade begreppet
ansvar. Méanniskor med tillgang till resurser hamnar i en maktposition. Man har mojlighet att
paverka forhallanden i samhillet eller i arbetslivet. Maktférdelningen medfor ddremot for

vissa grupper att deras handlingsutrymme begrinsas, dock inte totalt. Aven motmakt kan
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forekomma, nidr manniskor striavar efter att foridndra sin situation. Makt dr inte enbart relaterat
till konflikter och maktkamp. Det kan lika gdrna handla om vardagliga forhallanden som
mojligheter eller svarigheter att forverkliga individers eller gruppers malsittningar.
Maktforhallandena dr inte hela tiden uppenbara utan de synliggors forst i samband med en
konfliktsituation. Makt dr ett relationsbegrepp som kommer till uttryck pa interaktionsniva. Pa
strukturniva handlar det i stillet om dominans. Det ror sig i bada fallen om de medel och

resurser som aktorer har till sitt forfogande.

Forskning om samverkan inom den offentliga sektorn — nagra exempel

Inledning

Vad hénder nér tva organisationer skall fungera tillsammans i ett gemensamt projekt? Hur
forbereds projektet? Vilka organisatoriska matt och steg vidtas? Hur upplever den operativa
personalen samarbetet? Fragelistan kan goras betydligt lingre. Det som kan konstateras
inledningsvis &r att under slutet av 1900-talet blev olika former av samarbete och samverkan
nagot av ett nyckelverktyg inom organisationssfaren. Vid sidan om och ofta i néra anslutning
till foreteelser som decentralisering och flexibilitet kom samarbete, samverkan eller rent av
samgaende att framsta som en lOosning pa organisationers effektivitets- och

Overlevnadsproblem.

I ett inledningsanférande vid ett forskarseminarium  framholl  davarande
socialforsdkringsminister Maj-Inger Klingvall vikten av samverkan inom det sociala omradet.
Utvecklingen har lett till en komplex situation i samhéllet. ”Behovet av samverkan mellan
olika aktdrer inom social-, hélso- och sjukvards- och arbetsmarknadspolitiken har alltid
funnits,” framhaller statsradet, ”men utvecklingen pa senare ar har stillt fragan pa sin spets.
Samverkan dr ldtt att sdga, men inte alltid ldtt att astadkomma. Myndigheter och professioner
har egna mal for verksamheten. Regelsystem och tolkningar skiljer mellan olika
verksamheter. Det kan finnas en ridsla for att den egna organisationen eller kompetensen
skall forsvinna i ett samverkansprojekt.” Efter att ha redogjort for vad som hittills gjorts pa
samverkans omrade fran statsmaktens sida konstaterar statsradet att samverkan beror flera
nivaer i samhillet. “Det giller att slippa loss kreativiteten lokalt, att utifran de unika
forutsittningarna i varje enskilt fall finna den bésta 16sningen.” (Vilfirden — verkan och

samverkan, 1998:11-12)
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Bland orsakerna till det 6kade intresset for samverkan inom det offentliga omradet nimns
omtanken om den enskilde individen men ocksd, och kanske framforallt, strivan efter att
effektivisera verksamheten mot bakgrund av det finansiella ldget inom stat och kommun.
“Politiskt blev samverkan mellan hilso- och sjukvardsektorn och olika myndigheter
uppmérksammat under mitten av 1990-talet som ett sitt att 16sa problem forbundna med
speciellt svarbearbetade klientgrupper. Enligt den davarande politiska retoriken var det en hog
arbetsloshetsniva som 1 kombination med dessa gruppers hoga belastning pa
forsdkringssystemen gjorde det nodvindigt att forsoka finna mer effektiva modeller for
finansiell och organisatorisk samordning.” (Grape, 2001:157-158; se ocksda Lindqvist,

2000:1771f)

Samverkan som forskningsobjekt
Det okade samarbetet och samverkan mellan olika organisationer har uppmérksammats i olika
forskningssammanhang. 1 det foljande kommer frimst studier som dr forknippade med

samverkan inom rehabiliteringsomradet att omnamnas.

Det kan noteras att staten under det senaste artiondet intagit en mer aktiv roll och genom
bland annat utredningar (SOU, 1995:142, 1996:85) och propositioner (1996/97:63,
1996/97:105) gett signaler till 6kad samverkan. Socialstyrelsen dr den myndighet som fatt i
uppdrag att 1 samverkan med Arbetsmarknadsstyrelsen, Arbetarskyddsstyrelsen,
Riksforsdkringsverket och under medverkan av Svenska kommunforbundet och
Landstingsforbundet utvirdera effekterna av samverkan inom rehabiliteringsomradet. I flera
delrapporter har exempel pa samverkan inom olika kommuner redovisats och analyserats. (Se
till exempel Socialstyrelsen, 1999, 2000a och 2000b) Av rapporterna framgar att det i forsta
hand &dr ménniskor i arbetsfor alder som utgér malgrupp for studierna. I manga fall handlar det
om arbetsrehabilitering. I Danermarks och Kullbergs studie (se nedan) utgors malgruppen av
missbrukare/beroendepatienter over 18 ar med speciellt fokus pa missbrukare med svar
psykisk storning. Fa undersokningar behandlar samverkan kring rehabilitering av &ldre

befolkningsgrupper. (Se till exempel Lindqvist, 1998 och Borell & Johansson, 1998)
Kontakten 6ver organisationsgrianser inom den offentliga sektorn 4r i och for sig inget nytt. [

en forskningsoversikt av Danermark och Kullberg (1999) konstateras bland annat att redan i

mitten av 1970-talet bedrevs forsok med samverkan mellan socialtjanst och primérvard pa
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olika platser i Sverige. En sadan vilkéind forsoksverksamhet édr det sa kallade Tierpsprojektet
som var ett samarbetsprojekt mellan bland annat kommun, landsting, Socialstyrelsen och
Uppsala universitet. Tidigare dversikter av samverkansforskning av till exempel Westrin och
Tengvald pa 1980-talet och Sunesson i borjan pa 1990-talet har lyft fram exempel pa och
analyserat forutsittningarna for samverkan mellan olika offentliga organisationer. Ofta pekar

forfattarna pa dels faktorer som hammar, dels faktorer som gynnar samverkan.

Under slutet av 1900-talet blev det allt vanligare att 16sa problem inom den privata och den
offentliga sektorn genom att ta tag i dem tillsammans. Olika former for samarbete och
samverkan kunde noteras. Vad avses med samverkan och hur skiljer sig denna

verksamhetsform fran andra former av samarbete?

Flera forskare (till exempel Danermark & Kullberg, 1999 och Grape, 2001) hinvisar till
Westrin (1986) som delat in samverkan/samarbete i fyra olika kategorier. Den forsta har fatt
bendmningen kollaboration eller samverkan och exemplifieras av nidr organisationer
samverkar kring en avgriansad, speciell fraga och under vissa ordnade former. Den andra
utgors av koordination eller samordning. Tva eller flera organisationer ligger samman sina
insatser for att uppna ett bittre resultat. Den tredje handlar om konsultation och innebir att en
yrkesgrupp tempordrt gor insatser inom en annan organisation. Den fjirde benidmns
integration eller sammansmaltning. Den intrédffar nér tva organisationer slas samman helt eller
delvis. Danermark & Kullberg menar med hinvisning till Boklund (1995) att koordination
och integration kan ses som ytterligheter i ett kontinuum. Kollaboration eller samverkan utgor
ddremot en mellanform. I samordningsfallet bevaras organisationsgrinserna intakta och olika
drenden skickas mellan deltagarna. I sammansmaltningsfallet strivar man efter att eliminera
grianser och minimera olikheter mellan deltagarna. I samverkansfallet slutligen forekommer
dven inslag av griansoverskridande men ocksa moten mellan specialister som bidrar med sin

kompetens utan att det foreligger nagon onskan att reducera olikheter.

Exempel pa forskning om interorganisatoriskt samarbete

I denna korta genomgang av forskningslidget kommer intresset framst att riktas mot studier av
samarbetet mellan organisationer inom den offentliga sektorn i Sverige. Nagra exempel &r

ocksa hiamtade fran tva nordiska grannlinder.
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En studie fran borjan av 1990-talet som belyser samarbetets modor och majligheter vad avser
kommunens hemtjénst och landstingets primidrvard &dr Elisabeth Bergs avhandling Det
ojimlika motet (1994). 1 avhandlingen beskrivs och analyseras motet mellan
personalgrupperna i de bada organisationerna. Avsikten dr att ta reda pa i vilken omfattning
dessa moten paverkas av att personalen tillhor olika organisationer med olikartade
malsittningar, arbetsuppgifter och kompetenser. I utgangslédget antar Berg att samarbetet inte
ar oproblematiskt och att problemen i stor utstrickning dr strukturellt och organisatoriskt
betingade. Personalgrupperna tillhor olika organisationer med olika verksamhetsinriktningar,

socialtjansten respektive sjukvarden.

Studien genomfdrs ur ett rationalistiskt och konsteoretiskt perspektiv. Forst i slutet av
avhandlingen redogor Berg for de centrala begreppen samverkan och samarbete. Samarbete
ges en mer konkret innebdrd och forknippas med ménniskors strivan att realisera gemensamt
uppsatta mal. Samverkan liksom samordning ges ddremot en Overgripande betydelse och
anses frimst anvindas i offentliga utredningar och 1 lagstiftning. Motet mellan
personalgrupperna dger rum pa fyra olika arenor. Dessa &r vardplaneringsgrupp/konferens, det
privata hemmet, vardbitrideslokalen och via telefonkontakter. En av slutsatserna ar att
samarbetet inte alltid fungerar tillfredsstillande. Som en av orsakerna hértill anges en ojaimlik
maktbalans dels mellan de bada organisationerna, dels mellan de berdrda personalgrupperna.
Sjukvardpersonalen dominerar relationen mellan de olika personalgrupperna. Hemtjianstens
personal befinner sig i en beroendestillning och tillika en underordnad stéillning gentemot den
medicinska professionen. Aven om grinsdragningen mellan sjukvérdarbetet och det sociala
arbetet forefaller tydlig kan relationsproblem uppsta nidr hemtjinstassistenterna enligt
sjukvardpersonalens uppfattning alltfor nitiskt foljer regler och bestimmelser. Genom motet

pa de olika arenorna finns dock tillfdlle till diskussion och problemldsning.

I en nagot senare publicerad avhandling behandlar Rebecca Stenberg (2000) samverkan
mellan offentliga organisationer tillhorande kommun och landsting men &ven
forsdkringskassan och arbetsformedlingen. Dessa fyra utgor huvudaktorer. Dértill kommer ett
stort antal sidoaktorer. Det nagot originella dvergripande syftet med studien #r att bidra till att
savil forskare som praktiker skall bli “nagot klokare”. Det handlar om att 6ka forstaelsen for
vad som avses med imagindrt organiserande av samverkan. Det empiriska underlaget i
avhandlingen utgdrs av en studie av ett samverkansprojekt. Syftet med detta projekt var att

samordna resurser och insatser for kommuninvanare som bedomdes som stora
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vilfardskonsumenter. Avsikten var att bli mer kostnadseffektiv och det skulle ske genom att
forbittra mojligheten till samverkan mellan olika myndigheter. Forhoppningen var att
samverkan skulle utvecklas till att bli en reguljir del av verksamheten. For att underlitta

samarbetet formades en natverksstruktur.

Stenberg framhaller inledningsvis att interorganisatoriskt samarbete har uppmirksammats i
storre utstrickning under 1980- och 1990-talet och att det forekommer under olika
beteckningar. Det som efterstravas inom bade den privata och den offentliga sektorn &r 6kad
kvalitet och effektivitet. Begreppet samverkan ges en vidare innebord och star for olika
former av kommunikation mellan organisationer. I Stenbergs studie &4r det den imaginért
organiserade samverkan som star i fokus. Det konstateras att olika aktdrer agerade utifran
olika organisationslogiker. Chefer och administrativt ansvariga resonerade utifran en deduktiv
organisationslogik. Man betonade funktionella och strukturella 16sningar och sag samverkan
som ett mal som det gillde att legitimera hos inblandade aktorer. Aktorer som hade
direktkontakt med medborgarna, till exempel handldggare, resonerade utifran en induktiv
organisationslogik. For dessa lag fokus pa konkreta behov och samverkan innebar for dem en
metod med hjilp av vilken det var mojligt att effektivisera utovandet av vilfird. Bada
logikerna é&r lika betydelsefulla och utgor viktiga inslag i en lirande samverkansprocess dven

om de tidvis kan verka motségelsefulla och leda till konflikter.

Rafael Lindqvist och Owe Grape (1996) &r tva forskare som behandlat samverkan inom
rehabiliteringsomradet och da sarskilt arbetsrehabilitering. De anser att behovet av samverkan
over sektorsgrinser har okat i och med att manga medborgares problem har blivit mer
sammansatta. Det 6kade talet om och uppmaning till samverkan, samarbete och samsyn kan
ocksa ses som en indikator pa att det finns ett Onskemal fran statsmaktens sida att
effektiviteten bor hojas inom den offentliga sektorn. Med hjélp av begreppen vélfardbyrakrati
och integrering studeras ett antal samverkansprojekt. Projekten grupperas utifran tva
dimensioner, graden av horisontell integration och storleken pa malgrupp. Den kategori av
projekt som #r av intresse for denna studie kidnnetecknas av langtgaende horisontell
integration och sndv malgrupp. Samverkan mellan organisationerna kring ett gemensamt
projekt &r relativt omfattande men klientgruppen ér begrinsad dérfor att den kréaver sérskilda

insatser.
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Lindqvist och Grape redovisar och diskuterar fordelar och nackdelar med denna typ av
projekt. Till fordelarna riknas att projekten kénnetecknas av pionjdranda. Det anses vara en
tillgang vid etablerandet av nya arbetsformer. Vidare har okade kunskaper erhallits om
arbetsvillkoren for de olika aktorerna. Information om verksamhetsidéer och nya arbetssitt
har lett till forindringsprocesser p& andra hall i organisationerna. Okad
samverkansbenigenhet pa chefsniva &r ett annat delresultat liksom oOkad livskvalitet for

manga klienter.

Till nackdelarna hinfors gransdragningsproblem till exempel nir en klient skall anses vara
fardigbehandlad och redo att slussas ut pa arbetsmarknaden. Ett bekymmer ar tillgangen till
resurser och vad som kommer att hinda med projekten i tider av besparingar. En risk som

betonas dr om projektet dr beroende av vissa personer, sa kallade eldsjélar.

I senare arbeten studerar Lindqvist (2000) och Grape (2001) var for sig problem forknippade
med arbetsrehabilitering. Lindqvist diskuterar hinder och méjligheter till gransoverskridande
utifran ett antal samverkansprojekt fordelade over hela landet. De hinder som kan foreligga
och de problem som kan uppsta &r inte odvervinnerliga. Det hinger mycket pa hur projektet
leds och utvecklas om det skall bli framgangsrikt. Lindqvist nimner bland annat vikten av att
det utvecklas en samsyn om malet med projektet. Dérfor dr det nodvindigt att ordentligt med
tid avsitt i borjan for samtal mellan projektdeltagarna och for utarbetandet av mal och
riktlinjer for det gemensamma arbetet. Relationen mellan projektet och den reguljira
verksamheten inom organisationerna dr ocksa vért att beakta. Det #r viktigt dels att projektet
ar forankrat hos politiker och myndighetschefer, att det fatt legitimitet, dels att chefer pa olika
nivaer dr positivt instéllda till projektet och inser virdet av samverkan. Chefernas instéllning
till projektet paverkar andra medarbetares instdllning och villighet att delta i projektet.
Samverkan mellan personal med olika kompetens och tillhérande olika professioner leder till
okad forstaelse for de olika aktorernas arbetssituation och kan bidra till att nya arbetsmetoder

utvecklas.

I sin avhandling Mellan morot och piska. En fallstudie av 1992 ars rehabiliteringsreform
studerar Owe Grape foreteelsen och begreppet arbetsrehabilitering och jamfor samverkan pa
rehabiliteringsomradet med reguljiar verksamhet. Med samarbete avser Grape “en verksamhet
med en gemensam viljeinriktning eller intention”. Begreppet samarbete ges en vidare

innebord dn de snarlika begreppen samordning och samverkan. Det som &r kénnetecknande
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for samverkansprojekt dr forutom att projektet dr en tillfdllig foreteelse, att organisationerna

agerar tillsammans pa en gemensam arena.

Till skillnad mot i den gemensamma studien fokuserar Grape pa relationer i en organisatorisk
hierarki, det vill sdga pa vertikal integration. Han menar att for att det operativa arbetet skall
fungera vil dr det viktigare att verksamheten &r vertikalt vélintegrerad #n horisontellt
vilintegrerat. Den ena formen av integration tycks forutsitta den andra enligt Grape. Projekt
som karaktdriseras av begrinsad malgrupp och hog grad av vertikal integration dr av storst
intresse i detta sammanhang. De projekt som kan hinforas till denna kategori har oftast
startats av nagon visionir chef, likare eller politiker. Projektstarten har vanligen foregatts av
utbildningsinsatser for aktorer fran olika organisationer men ocksa av diskussioner pa
chefsniva om projektets uppldaggning och resurstilldelning. Ofta dr det kommunen som hyrt ut

lokaler till projektets verksambhet.

I sin summering av studien framhaller Grape bland annat att samverkansprojekt till sin
karaktir framstar som problemlosande. Denna typ av projekt forvintas vara mer effektiva i
sin behandling av klienter 4n vad den reguljira verksamheten é&r. Inom ramen for
samverkansprojektet finns mojlighet att agera friare och mer sjélvstiandigt. Inom projektet
strivar man efter en holistisk syn pa klienten och detta tillvigagangssitt leder till en av-
standardisering av klienten. Projekt som dr svagt integrerade har storre problem att arbeta
langsiktigt och har ocksa problem med sin legitimitet. Projekt som a andra sidan &r vil
integrerade har storre mojlighet att arbeta langsiktigt och anvidnda sig av okonventionella
metoder. De operativa aktorerna har mer tid och mer information vilket underlittar
mojligheten att finna mer hallbara och individuellt anpassade 16sningar. Att finna individuella

l6sningar anses som ett centralt inslag i verksamheten.

Medan Lindqvist och Grape studerat flera olika samverkansprojekt har Danermark och
Kullberg (1999) studerat endast ett projekt men i stéllet foljt detta projekt under en lidngre tid,
tre ar. I det projekt som studerats har malgruppen varit psykiskt storda missbrukare. Avsikten
med studien var dels att undersdka de allminna forutséttningarna for samverkan, dels att
studera det faktiska samspelet mellan de inblandade aktorerna. Fokus i studien ligger pa de tre
huvudaktorerna socialtjansten, psykiatrin och forsdkringskassan. Det som framhalls som
speciellt med samverkansprojekt &r att det ofta &r ett stort antal aktdrer inblandade. Det stéller

stora krav pa koordinering. Genom studien vill forfattarna fa en bild av vilka mekanismer som
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genererar problem. Genom tidigare studier av samverkan dr man medveten om att det ofta
uppstar problem i grinslandet mellan aktorerna. Sérskilt tre problemomraden studeras
niarmare. Dessa tre dr lagstiftning och regelverk, kunskaps- och forklaringsmodeller samt
organisation. I ett senare arbete tydliggér Danermark (2000) skillnaden mellan begreppen
samarbete och samverkan. Samarbete ses som ett mer allmént begrepp. Samverkan dédremot
handlar om att tillsammans med andra, som kanske tillhoér en annan profession och &r

verksam i en annan organisation som foljer andra regelsystem, arbeta mot ett gemensamt mal.

Danermark och Kullberg konstaterar att for att ett samverkansprojekt skall bli framgangsrikt
krivs att aktorerna ldr sig att identifiera skillnader och kanske framforallt kommer underfund
med hur dessa kan hanteras. Det &r viktigt att inte negligera skillnader utan att i stéllet
acceptera att de finns. Inom den offentliga sektorn haller, enligt forfattarna, en omfattande
nitverksbaserad samverkanskultur pa att vidxa fram. For aktorer som berors av ett
samverkansprojekt dr det viktigt att kéinna till forutséttningarna for samverkan, till exempel
forhallandena inom lagmaéssiga, kunskapsmissiga och organisatoriska omraden. Olika
regelverk och yrkesmissiga traditioner kan forsvara samverkan. Det dr nddvindigt att

etablerade grinser vid behov kan overskridas.

Tva forskare hemmahorande i tva nordiska grannlédnder, som ocksa omniamns i den litteratur
som behandlats ovan, och som i sin forskning belyst samverkansproblematiken dr Bjorn
Hvinden (1994) och Janne Seemann (1996). I Hvindens studie star problemet med integration
i fokus. Han ér intresserad av i vilken utstrickning organisationsmedlemmars handlanden &r
samordnade. Det dr den horisontella integrationen mellan aktorer pa ligre niva som utgor
studieobjekt. Graden av horisontell integrering paverkas enligt Hvinden av tre olika faktorer.
Dessa tre dr 0msesidig medvetenhet mellan aktorerna, samsyn betriffande mal och msesidigt
beroende. Den empiriska studien visar att samarbetet forsikringskassor, arbetsformedlingar
och socialkontor i Norge &r forknippat med olika problem. Ett sadant handlar om gapet
mellan malsdttningen pa politisk niva och enskilda klienters behov. Ett annat giller
svarigheten att styra samarbetet i en sadan riktning att ingen aktor kidnner sig underldgsen. Det
framstar som viktigt att aktorerna har storre handlingsutrymme &n som vanligtvis forekommer
i strikt byrakratiska organisationer. Hvinden menar att en langtgaende integrering kan leda till
att den sociala servicen fungerar mer effektivt. Det finns dock en risk att klientens integritet

blir inskrankt.
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Seemann har studerat distriktspsykiatrien” i Danmark och dess samarbete med olika aktorer.
Problem som uppstar ndr olika organisationer skall samarbeta belyses ur ett
organisationssociologiskt perspektiv. Han ser “distriktspsykiatrien” som en flerstrukturell
organisation som kan analyseras med hjidlp av tre olika modeller. Hierarkimodellen
uppmirksammar bland annat de formella reglerna och ansvars- och kompetensfragor.
Professionsmodellen medvetandegor att organisationen bestar av olika professioner och semi-
professioner. Verkstadsmodellen paminner om den adhocratiska organisationen och har en
mycket organisk struktur vilket anses passa bra i en verksamhet med inslag av innovativa
uppgifter. Seemann kommer bland annat fram till att samarbetet mellan organisationer kan
forsvaras av radande strukturer. Regelsystem och administrativa grinser kan hindra
verksamheten fran att utvecklas i en mer effektiv riktning. Detsamma géller kulturella granser
som finns mellan organisationer och mellan grupper av anstéllda. Om olika uppfattningar och

synsitt foreligger forsvaras samarbetet.

Samverkan - struktur, kultur och profession

Hittills i denna rapport har samverkan och samarbete setts som synonyma begrepp. I
genomgangen av forskningsldget om samverkan har det visat sig att det foreligger olika sitt
att se pa vad dessa begrepp star for. I foreliggande undersokning gors en anslutning till det
synsitt som ser samarbete som ett vidare och mer allmiint begrepp och samverkan som en
sdrskild form av samarbete. Samverkan sker i ett tydligt organisatoriskt sammanhang och ofta
ar tva eller flera huvudmin inblandade. Det handlar hir om interorganisatorisk samverkan och
representanter for berdrda organisationer interagerar inom ett speciellt omrade och det finns
ett klart uttalat syfte med samverkan. (Jimfér Danermark & Kullberg, 1999; Danermark,
2000 och 2004)

Det har ocksa tidigare i rapporten framhallits att interaktionen mellan de olika akttrerna i
samverkansprojektet kan studeras med hjélp av kategorierna moten och process. Olika moten
dger rum under projektets gang och vid dessa moten synliggors skillnader och likheter i
synsitt och arbetssitt. Genom att se samverkan som en process och genom att studera vad

som hinder vid olika tidpunkter ges mojlighet att undersoka eventuella fordndringar.

Samverkan kan studeras pa olika nivaer. Dessa #r samhillsniva, organisationsniva och

individniva. I denna studie ligger fokus pa organisationsniva som i sin tur kan delas in i
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ledningsniva och verksamhetsniva. Det dr kring dessa omraden som intresset kretsar och da
framforallt med utgangspunkt i verksamheten. Samhiélls- och individnivan berdrs marginellt

och har inte blivit foremal fér nagon mer ingaende uppmirksamhet och analys.

De olika moten som édger rum i anslutning till samverkansprojektet har studerats utifran tre
olika dimensioner. Dessa tre &r struktur, kultur och profession. I ett tidigare avsnitt
behandlades kortfattat Giddens struktureringsteori. Enligt denna teori férknippas struktur med
handling, regler och resurser, men dven med makt, legitimitet, dominans och ansvar.
Begreppet och faktorn kultur berdr Giddens knappast alls. Ddremot har Alvesson (2001)
ambitionen att tydliggora skillnaden mellan struktur och kultur. Hans syn pa struktur
paminner till viss del om Giddens. Social struktur forknippas med handlingar. I interaktionen
mellan ménniskor utvecklas speciella former for hur interaktionen bor ga till. Kultur dr likasa
relaterat till sociala handlingar men avser i stillet dess betydelse och innebord. Ett av de
moten som behandlas i denna undersokning handlar om méte mellan olika yrkesgrupper. 1
strikt mening handlar det inte i alla avseenden om professioner (se till exempel Hellberg,
1995). Alla yrkesgrupper som ingar i denna studie har inte teoretiskt en sadan status. For
enkelhetens skull ges professioner en vidare tolkning och &ven till exempel personalgruppen

underskoterskor ses tillhora och utgora en profession.
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5. Samverkan som interorganisatoriska moten

Westerlunds rehab &dr som tidigare patalats ett interorganisatoriskt samverkansprojekt.
Kommun och landsting star inte bara bakom projektet utan deltar dven aktivt i dess
verksamhet. Det handlar om samverkan pa flera olika nivaer. I foregaende liksom i denna
rapport illustreras och analyseras samverkan i och kring projektet i form av méten.
Utgangslaget dr motet mellan tva olika organisationer, kommun och landsting. Personal med
kommunal tillhorighet eller landstingstillhorighet, fortfarande (administrativ personal) och
tidigare (operativ personal), har konfronterats med olika regler och synsitt. Vilka foridndringar
har dgt rum under projektets gang? Projektet innebar ocksa moten mellan personal med olika
yrkesutbildning och kompetens och personal pa olika nivaer i de bada organisationerna. Vilka
forandringar har dgt rum vad géller dessa moten? Fyra olika typer av moten kommer saledes
att analyseras; moten mellan olika regelsystem, kulturer, professioner och organisatoriska
nivéer. I denna rapport berors kortfattat &ven moten med andra avdelningar och verksamheter
inom de bada huvudorganisationerna. I forsta hand handlar det om méten pa verksamhetsniva
dér sjdlva verksamheten utgor kidrnan. I ett fall handlar det om méten pa ledningsniva dir
fokus ligger pa makt och ansvarsfragor. Denna del av studien inleds med en belysning av
aktorernas syn pa samverkan. Direfter behandlas de olika méten som dgt rum under
projektarbetets gang. Varje genomgang med nagot undantag inleds med en kort

sammanfattning av de uppgifter som kom fram vid foregaende studie.

Synen pa samverkan

Den Westerlundska rehabiliteringsavdelningen har saledes under de inledande tre aren
fungerat som ett samverkansprojekt mellan kommun och landsting. Att dessa aktorer
samarbetar inom vard- och omsorgsomradet och forsoker samordna sina verksamheter for att
vardkedjan skall fungera effektivare dr inget nytt. Det som framstar som unikt med detta
projekt dr det nidra samarbete som kommit igang och utvecklats i och genom projektet. Man
har satsat ekonomiska och personella resurser fran bada hall och delat ansvaret for projektet.
Hur ser operativ och administrativ personal pa projektet? Vad anser de vara typiskt och

kdnnetecknande for verksamheten vid Westerlundska?

Den operativa personalen (underskoterskor, sjukskoterska, sjukgymnast och arbetsterapeut)
betonar sérskilt faktorer som har med arbetssituationen att géra medan administrativ personal

(chefer pa hog niva och mellanniva) i storre utstrickning lyfter fram forhallanden som i forsta
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hand kan forknippas med verksamhetens resultat. Det dr framst underskoterskorna som talar
om arbetsmiljon som nagot typiskt for Westerlundska. Det framhalls att alla trivs med att vara
pa avdelningen, bade personal och patienter. Avdelningen betecknas som familjér och avviker
hérvidlag frin andra traditionella avdelningar vid sjukhuset. Aven en av den paramedicinska

personalen betonar “att sjalva miljon pa den hér avdelningen &r en styrka”.

Den operativa personalen framhaller dven faktorer som har med arbetsforhallandena, hur
arbetet &r organiserat, att gora. Samarbetet mellan olika yrkesgrupper och att alla
yrkesgrupper idr delaktiga i projektarbetet framhaller underskoterskor som typiskt for
projektet. Det har medfort 6kad kompetens. Vardpersonal med landstingsbakgrund ndmner att
Westerlundska &r ett samarbete med kommun och en avdelning dit bade kommun och
landsting kan skicka patienter. Den paramedicinska personalen a sin sida betonar sarskilt
arbetets inriktning. De menar att det som #r typiskt for Westerlundska &r att dédr ges
grundldggande rehabilitering. Man arbetar funktionsinriktat utifran malsdttningen att
patienterna sedan skall klara av att bo hemma. Triningen ges i princip under hela dygnet och
man arbetar i team och forsoker att vara flexibla i relation till de olika patienternas

individuella behov.

Den administrativa personalen beror ocksa i viss man inriktningen pa verksamheten vid
Westerlundska. Det sédgs att den dr en specialinriktad rehabiliteringsavdelning som fungerar
som ett samverkansprojekt mellan kommun och landsting och som &r ténkt att utgéra en
innovativ enhet. I sin beskrivning av Westerlundska kommer denna personalkategori alltmer
in pa hur verksamheten fungerar. Det framhalls bland annat att det 4r en vil fungerande enhet.
Den operativa personalen har blivit en sammansvetsad grupp som arbetar effektivt och
malinriktat med goda resultat och med manga nojda patienter. Allt dr emellertid inte frid och
frojd. Sirskilt operativ och administrativ personal med kommunal bakgrund ndmner problem
med ekonomin och den oro och instabilitet som periodvis ratt angaende projektets dverlevnad

och eventuella permanentning.

I den tidigare studien framkom att bade operativ och administrativ personal foérknippade
samverkan med samarbete mellan kommun och landsting och att man sag det som ett sitt att
hélla nere kostnaderna for vard och omsorg. Hur ser personalen pa samverkan knappt ett och

ett halvt ar senare? Har nagon forskjutning i synsitt dgt rum?
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Inom den paramedicinska personalgruppen framstills remissgruppen eller intagningsgruppen
som ett paradexempel pa samverkan. ”Det dr kanske da man ser att det dr projekt fran bade
kommun och landsting”, siger en av dem. I remissgruppen triffas personal fran bade
kommun och landsting och fran Westerlundska. Erfarenheterna fran det Westerlundska
projetarbetet och fran de regelbundna triffarna i remissgruppen visar pa att det krdvs
samverkan for att verksamheten pa rehabiliteringsavdelningen skall fungera bra. De olika
aktorerna i projektet tycks se samverkan som synonymt med samarbete. Det handlar om

samarbete mellan tva organisationer och mellan olika personalgrupper som bildar ett team.

Den administrativa personalen betonar att det handlar om samarbete Over
organisationsgrinser. Olika intressenter dr inblandade. Personal frigors for att ta sig an ett
gemensamt uppdrag och for att uppna gemensamma mal. Bland bade administrativ och
operativ personal finns uppfattningen att syftet med samverkan &r att tjina pengar, det vill
sdga att det handlar om en besparingsatgird. Medan den administrativa personalen ocksa
kommer in pa effekterna av samverkan, tar den paramedicinska personalen upp olika
forutsittningar for samverkan och for att samverkan skall leda till att projektet fungerar
effektivt. Man framhaller att det dr viktigt att triffas, att 1dra kdnna varandra och att lyssna pa
varandra. Den operativa personalen podngterar likasa att deltagandet i projektet har gjort dem
medvetna om nodvéndigheten av att samarbeta. Flera medger att de var tveksamma till
samverkan med kommunen inledningsvis men att den tveksamheten har forsvunnit. Man ser
mojligheter till samarbete pa flera omraden och en av dem &r inne pa tanken att sla ihop de

bada organisationerna.

Moten mellan olika organisationsledningar

Samverkansprojektet Westerlunds rehab har inneburit interorganisatoriska moten pa
ledningsniva. Innan projektet startade forekom sammantriden dér deltagare fanns med fran
kommun och landsting bade pa politisk niva och pa administrativ nivd. Handslaget mellan
landstingsradet och kommunalradet som en bekriftelse pa att starta projektet har blivit smatt
historiskt. Vid ett SKL (Samverkansgruppen kommun och landsting) i borjan pa hosten 2001
fick en chefstjansteman vid Enkdpings Lasarett och en dito vid Enkdpings kommun i uppdrag
att ta fram ett forslag till rahabiliteringsavdelning. Det forslag som dessa utarbetade 1ag sedan
till grund for det formella beslut som togs senare pa hosten 2001 i landstingsstyrelsen i

Uppsala lan och i kommunstyrelsen i Enkopings kommun. I forslaget anges avdelningens
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storlek, malgrupper av patienter, tinkt organisation och finansiering. Under punkten
organisation betonas som nagot centralt for projektet att samarbetet fungerar pa ett
fortroendegivande sitt. De bada organisationerna har ett delat, gemensamt ansvar for
rehabilitering dér brukare/patienter intar en central position. Kostnaderna for avdelningen pa
cirka 6 miljoner kronor skall fordelas lika mellan parterna. Landstinget tar dessutom pa sig
kostnaderna for rahabiliteringspersonalen. En utomstaende projektledare skall tillséttas och
avdelningen skall organisatoriskt tillhora Medicinskt centrum vid Enkopings Lasarett. I ett
protokoll fran Lasarettsstyrelsen ( 25/10 2001) anges att den tilltinkta avdelningen skall ha
cirka 12 platser och att Enkopings kommun foreslas ”“’kopa” 6 platser”. Det anges ocksa som
skal till att projektledaren skall rekryteras utifran att “lasarettet redan ansvarar for den

operativa delen i projektet”.

I det projektavtal som senare upprittades mellan parterna betonas att de tolv vardplatserna
skall fordelas lika och att nyttjandegraden kontinuerligt, manadsvis skall redovisas for
respektive organisation. Till projektet skulle knytas en intagningsgrupp med fem
representanter fran lasarettet och en fran primdarkommunen. Gruppens uppgift angavs vara att
skota om remissarbetet och prioritera utifran bdsta mojliga behovs- och

kostnadseffektivitet”. (Avtal for Westerlunds rehab)

I bade protokoll och avtal framgar det tydligt att landstinget kom att inta en dominerande
stillning i samverkansprojektet. Aven om det betonas att det handlar om ett samarbete p3 i
stort sett lika villkor vad giller till exempel ansvar, fordelning av vardresurser och
finansiering, kom landstinget att fa storre makt och inflytande dver projektet. Avtalet anger
inte om det dr nagon part som har huvudansvaret. Bland den operativa personalen rader,

formodligen av denna anledning, viss oklarhet pa den punkten.

Fran ledningshall inom kommun medger man i ett tidigt skede i projektet att det forelag viss
slagsida i projektet till landstingets fordel. Beskrivningen av situationen kan tolkas som att det
fanns ett storebrorkomplex fran kommunens sida. Vid denna tidpunkt i projektet handlade det
vildigt mycket om att bevaka varandras positioner och se till att vardplatserna fordelades
rittvist mellan parterna. Léngre fram i projektet har engagemanget for Westerlunds rehab okat
betydligt. Ett aktivt deltagande i utvérderingsarbetet sker och det betonas att man kénner en
storre delaktighet i projektet. Inom bade kommun och landsting blickar man pa ledningsniva

framat och raknar med att verksamheten skall bli permanentad efter de ekonomiska atgéirder
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som vidtagits och efter de positiva resultaten av utvirderingarna. Fran kommunens sida vill
man dock stidrka sin stédllning och sitt inflytande 6ver verksamheten vid avdelningen. Man vill
helt enkelt vara med och styra den dagliga verksamheten och ddrmed fa ett storre inflytande
dven om landstinget dven i fortsédttningen kommer att vara arbetsgivare for personalen och ha

det ekonomiska ansvaret.

I forslaget till nytt avtal infor Gvergangen till permanent verksamhet &r det tydligt markerat att
landstinget pa det organisatoriska planet har huvudansvaret, det vill sidga star som huvudman
for verksamheten vid Westerlunds rehab. Vidare kommer Habo kommun att vara delaktiga i
verksamheten. En annan nyhet i det nya avtalet och som innebdar en framryckning pa
inflytandeomradet fran kommunalt hall, dr att den dagliga verksamheten skall ledas av bade
en representant for landstinget och en representant for Enkopings kommun. Det handlar

saledes om delat ledarskap. (Forslag, Samarbetsavtal — Westerlunds rehab)

Moten mellan olika regelsystem

Rehabiliteringsverksamheten utgor en link i vardkedjan. Westerlundska finns i grinssnittet
mellan landstingets och kommunens ansvarsomrade. Vid projektstarten bestimdes vilka
kriterier som skulle gélla vid rekryteringen av patienter till avdelningen. En arbetsgrupp
tillsattes med uppgift att ta hand om in- och utskrivningen av patienter. I remiss- eller
intagningsgruppen mottes olika regelsystem och efter livliga diskussioner kom man fram till
en gemensam hallning. Bland annat utokades gruppen med en bistandshandldggare for att fa

genomstromningen av patienter att fungera smidigare.

Medicinhanteringen var ett annat exempel pa forekomsten av olika regelsystem. Inom
landstinget &r det sjukskoterskorna som har det fulla ansvaret for utdelningen av medicin till
patienterna. Inom kommunen foreligger delat ansvar mellan sjukskoterskor och
underskoterskor. Vid Westerlundska avdelningen saknas tillgang till sjukskoterskor vissa
timmar pa dygnet. Det foll sig dédrfor naturligt att utarbeta ett sdrskilt regelsystem for
Westerlundska, ett regelsystem som i stora drag paminde om det som tillimpas inom

kommunen och som kom att ge underskoterskorna ett storre ansvar.

Vid det andra intervjutillfillet ombads de intervjuade att tinka tillbaka pa den gangna

projekttiden och beritta om situationer da det varit tydligt att de inblandade aktorerna agerat
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utifrain  olika regelsystem. Det forhallande som de flesta ndmner &r just
likemedelshanteringen. Nér det géller hanteringen av medicin var det uppenbart att personal
inom kommun och landsting foljde olika regelsystem. Genom projektledningens agerande pa
olika nivaer 16stes denna regelkrock pa ett tillfredsstillande sitt. Denna fordndring gillde i
forsta hand underskoterskornas arbetssituation. Personal med kommunal bakgrund var sedan
tidigare vana att dela ut medicin medan personal inom landstinget inte hade haft befogenhet
att syssla med sadana uppgifter. Den operativa personalen pa Westerlundska papekar att det

tog cirka ett ar innan det blev klart med de nya reglerna.

Aven nigra andra forhillanden i arbetssituationen pa rehabiliteringsavdelningen
uppmirksammas som visar pa forekomsten av olika regelsystem och rutiner. Den
paramedicinska personalen i synnerhet men #dven sjukskoterskorna talar om remissgruppens
roll och de regelkrockor som stotts och blotts i denna grupp. Till att borja med har det handlat
om intagningen av patienter. Fran kommunalt hall har man starkt betonat att patienterna skall
vara medicinskt fiardigbehandlade innan de slussas vidare till exempel till Westerlundska.
Fran landstingshall har man inte lika starkt betonat denna princip. Genom diskussioner i
remissgruppen har man kommit fram till vilken patientgrupp som passar pa avdelningen. I
sjdlva verksamheten har det inte mirkts sa mycket att olika regelsystem krockar. I
remissgruppen behandlas likasa frigan om utskrivning av patienter. Aven i det fallet har det
forekommit motsittningar i inledningskedet pa grund av olika regelsystem. Det framhalls
dock att man har liart sig av varandra och sokt och hittat 16sningar som har passat pa

Westerlundska.

Kommunalt anstilld administrativ personal trycker sirskilt pa att det dr olika lagar som styr
kommunal verksamhet respektive landstingsverksamhet. For landstinget dr hélso- och
sjukvardslagen vigledande och for kommunen i forsta hand socialtjinstlagen men ocksa den
foregaende och lagen om sarskilt stod. Man betonar ocksa ansvarsfragan och ldkarens roll i
samband med utskrivning av patienter. En regeldndring har dgt rum. Det framhalls att i en lag
fran 2003 slas fast att likaren pa sjukhuset skall ta kontakt med likaren inom primérvarden
innan en patient slussas vidare. En fordndring som man fran kommunalt hall verkar vara nojd

med.

Underskoterskor med kommunal bakgrund framhaller rent allmént att landstingets

verksamhet dr mer regelstyrd och att det har lyst igenom i den dagliga verksamheten pa
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Westerlundska. Det har visat sig att personal med landstingsbakgrund i storre utstrdckning
betonar rutiner och hur de anstillda skall bete sig i olika situationer. Ett sadant exempel &r att
personal med landstingsbakgrund dr vana att ha gula rockar pa sig nidr de jobbar med
patienter. Personal med kommunal bakgrund jobbar for det mesta i vanliga arbetsklidder utom
vid speciella tillfdllen som till exempel om en patient dr magsjuk. Nagon gemensam hallning i

denna fraga har inte utvecklats.

Moten mellan olika kulturer

I den foregaende rapporten framholls att samverkan dven innebdr moten mellan olika kulturer.
Aktorerna som deltar i samverkan bir med sig uppfattningar och erfarenheter fran tidigare
kontakter och forsok till samarbete med respektive organisation. Man bir ocksa med sig olika
synsitt pa den verksamhet som skall bedrivas i det gemensamma projektet. Under samarbetets
gang konfronteras dessa olika uppfattningar och synsitt och det utvecklas olika motiv och
drivkrafter for att samverkansprojektet skall bli framgangsrikt. 1 den tidigare
intervjuomgangen framgick tydligt fran bade kommunalt hall och landstingshall att det
foreligger skillnader mellan de bada organisationernas kulturer och att samverkan i vissa

avseenden har medfort kulturkrockar.

Det forelag en viss reservation fran bade kommunalt och landstingshall infor det nira
samarbetet. Tidigare erfarenheter bidrog till att det fanns tveksamheter till om projektet ens
skulle finnas kvar hela projekttiden. Fran kommunalt administrativt hall framholls till
exempel att kommun och landsting delvis dr verksamma i skilda vérldar. Det betonades vidare
att landstingets uppgift dr att ta hand om och varda sjuka minniskor medan kommunen i
stdllet hjdlper och har omsorg om friska ménniskor. Bland den operativa personalen pa
Westerlundska framstod det som nodvindigt att det utvecklades ett gemensamt synsitt pa hur

det rehabiliterande arbetet skulle bedrivas.

Tre olika motiv till engagemang i det pagaende projektet kunde urskiljas. Det framstod som
viktigt att till exempel patienttillstromningen var nagot sa nér rittvist fordelad mellan de bada
organisationerna. Forutom detta sa kallade jamlikhetsmotiv noterades dven ett
effektivitetsmotiv och ett lyckasmotiv. Det gillde for verksamheten pa avdelningen att

komma igang, att det blev ett flode av patienter genom avdelningen, att man kunde visa upp
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resultat det vill sdga ekonomiska fordelar med Westerlundska och att det skulle leda till att

verksamheten vid avdelningen blev permanentad.

Nir de inblandade aktdrerna i slutfasen av projekttiden blickar tillbaka och reflekterar kring
foreteelsen kulturmoten, dr det i stor utstrickning synen pa rehabilitering som kommer i
fokus. Det framhalls att det under projektets gang har utvecklats en storre samsyn pa vad
rehabilitering innebédr och hur den bor genomforas pa Westerlundska. Den paramedicinska
personalen framhaller att vi har jobbat jittemycket med att fa ett rehabiliterande synsitt”.
Man har genom information och samtal kommit fram till en gemensam hallning. I
utgangsliaget forelag en tydlig skillnad mellan de som hade en kommunal bakgrund och de
som kom fran landstinget. Underskoterskor fran de bada organisationerna har gjort samma
iakttagelse. Personal med kommunal bakgrund har stérre vana och erfarenhet att arbeta

rehabiliterande.

Det ndmns ocksa som en allmdn uppfattning dven i detta sammanhang att personal med
kommunal bakgrund har mer vana att ta ett storre ansvar medan underskoterskor fran
landstinget 4r vana att en sjukskoterska finns till hands och bestimmer vad de skall géra och
att man dir haller ett hogre tempo och gérna ger patienterna en hjilpande hand i stéllet for att
lata dem forsoka sjédlva. Inom landstinget hjdlper man till mer men man &dr ocksa mer stressad
i sitt arbete, framhalls det. En annan skillnad i synsitt av mer generell karaktir som omnamns
av denna personalkategori dr att inom kommunen &r det brukaren som &r i centrum och har
avgorandet i sin hand. Inom landstinget handlar det i stidllet om att patienten &r intagen och far

foga sig i vad andra bestdmmer.

Det gemensamma synsitt pa rehabilitering som vixt fram gar enligt den operativa personalen
ut pa “att man skall trina upp dom alldagliga funktionerna sa att man klarar sig hemma pa ett
bittre sitt och med mindre hjdlpbehov”. Den paramedicinska personalen betonar att det dr
viktigt att fa med patienterna pa noterna, det vill siga att det handlar om att trina upp nagot
som patienten sjdlv onskar bli bittre pa. For personalen giller det att i forsta hand vara ett
muntligt stdd och inte ga in och hjilpa till i forsta taget. Efter hand har de flesta insett “att det
ar ett effektivt sdtt att bedriva rehabilitering pa”. Det konstateras dock att pa grund av
besparingar kan personalen pa Westerlundska inte leva upp till malsittningen att lata
patienterna gora sa mycket som mojligt sjalva. Darfor hjédlper de till mer dn vad de borde

gora.
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Bland den administrativa personalgruppen tar man i stéillet upp mer generella synsétt och
overvidganden. Det framhalls att det finns skillnad i grundinstillning. Kommunen sysslar i
forsta hand med det friska medan landstinget sysslar med sjukvard, det sjuka.
Jamlikhetsmotivet dyker ocksa upp som nagot centralt. Landstinget dominerar fortfarande nir
det giller varifran patienterna kommer. Det rader en obalans menar man och hoppas pa att

Habo kommun skall ansluta sig till rehabiliteringssamverkan pa Westerlundska.

Moten mellan olika professioner

Vid Westerlunds Rehab sker &ven moten mellan olika professioner. De olika
personalgrupperna besitter olika kompetens, har olika arbetsuppgifter och ansvar och
befogenheter ser olika ut. Aktdrerna befinner sig ocksa pa olika nivaer i de hierarkier som
finns inom kommun och landsting. I detta avsnitt dr det moten mellan professioner pa den

operativa arenan som fokuseras.

I den tidigare studien konstaterades att underskoterskorna, som dr den personalgrupp som &r
storst numerirt sett, befinner sig verksamhetsmissigt i ett mellanlédge. A ena sidan har de
vardande uppgifter under ledning av sjukskoterskor. Denna del av deras tjinst har utokats
med utdelning av medicin, ett arbetsmoment och tillhérande ansvar som inte underskéterskor
med landstingsbakgrund varit vana vid tidigare. Underskoterskor med kommunal bakgrund
och med inriktning mot rehabilitering beklagade sig Over att de i storre utstrickning &dn
forvintat fick syssla med sjukvardande uppgifter vilket, som tidigare framkommit i rapporten,
berodde pi de intagna patienternas hilsotillstind. A andra sidan hade rehabpersonalen
forviantningar pa och skolade in underskoterskorna att arbeta utifran ett rehabiliterande synsitt
med stor frihet att ta egna initiativ. Hur utvecklades relationen mellan dessa olika professioner

och hur ser den operativa personalen pa ldkarprofessionen?

Motet mellan de olika professionerna pa Westerlund rehabiliteringsavdelning har lett till att
en stark samhorighetskinsla har vixt fram allteftersom projektet pagatt. Bade sjukskoterskor
och underskoterskor framhaller att den operativa personalen fungerar som ett team. Sarskilt
personal med landstingsbakgrund betonar detta medan personal med kommunal bakgrund

uttrycker sig i termer av bra sammanhallning, att man jobbar bra tillsammans.

30



Samarbetet och relationen mellan sjukskoterskor och underskoterskor har tagit sig fastare
former. Jamfort med en vanlig avdelning pa lasarettet ser arbetsrutiner och ansvarsférdelning
annorlunda ut. Flera uppgifter har delegerats till underskoterskorna. Forutom att handha
utdelningen av medicin, har de fatt ansvar for vissa moment i rehabiliteringen av patienter och
dven nidr det giller medicinsk vard sasom olika provtagningar. Fran sjukskoterskehall
poéngteras att det bland underskoterskorna har mognat fram en trygghet i yrkesrollen och att
dessa klarat av att ta ett storre ansvar. Bland underskoterskorna medges att man fatt ta sig an
och fatt ta ansvar for arbetsuppgifter som man inte raknat med ndr man borjade arbeta pa
Westerlundska. Underskoterskor med landstingsbakgrund var inte vana vid att arbeta med
medicinering och att arbeta med rehabilitering i ett lugnare tempo. Bland undersk&terskorna
med kommunal bakgrund finns de som var mer inriktade pa att arbeta med rehabilitering dn
med akutvard och dirfor kiande sig ovana och dnskade mer utbildning pa detta omrade for att

bli mer kompletta i sin yrkesroll.

Vid en jamforelse mellan sjukskoterskornas och underskoterskornas arbetsuppgifter framgar
att underskoterskorna har ett mer patientrelaterat arbete och att de tillsammans med den
paramedicinska personalen #r mycket involverade 1 rehabiliteringsverksamheten.
Sjukskoterskorna har inte lika mycket tid och mdjlighet att delta i dessa arbetsuppgifter dven
om ett sadant onskemal finns. De ser sig sjdlva som en medicinsk resurs i projektet. Den
onskan fran vardpersonal med landstingsbakgrund som omndmndes redan vid forsta
intervjutillfillet och som upprepas dven denna gang, om mer sjukskotersketid i projektet, kan
troligen till viss del ses som ett uttryck for denna viljeyttring, det vill sdga att fa tillfdlle att
delta mer aktivt i de rehabiliterande arbetsuppgifterna pa avdelningen. Aven bland
underskoterskor med kommunal bakgrund aterfinns denna onskan. Man skulle dven gérna

vilja se mer underskotersketid for att utvidga samarbetet med den paramedicinska personalen.

Den paramedicinska personalen pa Westerlundska har av forklarliga skil fatt iklada sig ett
stort ansvar vilket ocksa inneburit ett stort inflytande 6ver verksamheten. Man konstaterar att
man fatt vara med och bestimma om precis allt. Vidare noteras ndr man ser tillbaka pa
situationen pa Westerlundska och jimfor med hur situationen brukar vara pa andra
avdelningar pa lasarettet att pa Westerlundska har paramedicinarna mer att sédga till om dn pa
en vanlig avdelning dir ldkare och sjukskoterskor har storst inflytande. Det konstateras ocksa
att paramedicinare och sjukskoterskor deltar mer i intagning och utskrivning av patienter én

pa en vanlig avdelning. Relationen mellan paramedicinarna och sjukskoterskor och
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underskoterskor har utvecklats i positiv riktning. Man fungerar numera som ett team, men
dessforinnan forekom diskussioner om arbetssitt och olika uppfattningar ventilerades. Det har
ocksa forekommit vid en del tillfillen att paramedicinare och sjukskoterskor haft olika
uppfattningar om vilka patienter som behover stanna kvar och vilka som bor skrivas ut.
Paramedicinarna och sjukskoterskorna kommer dock fran landstinget och har diarfor en hel del
gemensamt. Bland underskoterskorna var skillnaderna till att borja med storre eftersom de

kom fran bade kommun och landsting och dérfor hade olika erfarenheter, rutiner och synsitt.

Bland underskoterskorna finns det ett samstimmigt missndje med paramedicinarna i ett
avseende och det giller placeringen av deras kontorslokaler pa en annan avdelning.
Paramedicinarna dr medvetna om denna kritik och konstaterar att “fortfarande kommer det
gnill om att vi dr hir (pa Westerlundska) for lite”. De forsvarar sig med att forutom att de har
sina kontor pa en annan avdelning, maste de syssla med mycket dokumentation och att de
ocksa har ansvar for hemrehab, det vill siga gor hembesok hos fore detta patienter pa
Westerlundska. Bortsett fran detta missndje menar underskoterskorna att de har ett bra
samarbete med paramedicinarna. Man har kommit varandra mycket ndrmare dn vad som é&r
fallet vid till exempel en akutavdelning diar paramedicinarna ar for sig och vardpersonalen for
sig. Pa Westerlundska anser man sig fungera som “en forlingd arm till arbetsterapeut och
sjukgymnast”. Fran underskoterskehall framfors som forslag att minska ner pa tva av
paramedicinarna, vilka numera dr fyra, och i stillet ta in en sjukskoterska och en
underskoterska till. Nar det géller hembesoken bor i stillet for tva paramedicinare en av dem

och en underskoéterska gora dessa.

Paramedicinarna har som ambition att inte jobba traditionellt med rehabilitering pa
Westerlundska. Man strivar efter att uppna “en effektiv rehabilitering”. All personal pa
avdelningen skall vara lika mycket inblandad. For att skapa forutsittningar att na detta mal
giller det att fa med de Gvriga pa noterna. Det handlar om att arbeta utifran ett rehabiliterande
synsitt som dr gemensamt for all personal. Nagot som man jobbat hart med for att
astadkomma. Det handlar dven om att trdning av patienterna bedrivs i alla situationer under

hela dygnet. Ddarmed ir likasa nattpersonalen involverad i triningen av patienter.

Ytterligare professioner och yrkesroller som finns med 1 verksamheten vid
rehabiliteringsavdelningen &r projektledarskapet och ldkarprofessionen. I den senare

intervjuomgangen omnamns bada av flera aktorer, den ena i positiva ordalag och den andra i
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negativa. Projektledaren anses som en sammanhallande kraft och som starkt bidrog till

genomforandet av en utvirdering som ledde till 6kade chanser for projektet att dverleva.

Under den forsta projekttiden var en ldkare med rehabiliteringskompetens knuten till
projektet. Denne ldkare besokte avdelningen kontinuerligt, stodde personalen och
uppmuntrade dem att utveckla ett rehabiliterande arbetssétt. Man upplevde en trygghet i att ha
en erfaren ldkare att diskutera med. Nér denne ldkare lamnade sitt uppdrag pa Westerlundska,
uppstod problem, menar den operativa personalen. Information ddrom har dven natt den
administrativa personalen. Problemet bestar i brist pa kontinuitet. Det &r olika ldkare som
kommer vid olika tillfdllen. Manga av dem saknar det rehabiliterande synsittet och tinker mer
medicinskt. Det dr ett starkt onskemal fran den operativa personalen om storre kontinuitet pa

lakarsidan.

Fran vardpersonal med landstingsbakgrund framfors pa nytt onskemalet om en likare som gar
in aktivt och stoder projektet och som hjilper till att forma inriktningen pa rehabiliteringen,
“ingen kan ersitta en doktor med pondus och allting”. Ett annat skél till att det behdvs mer
ldkarinsatser enligt denna personalgrupp 4r att de patienter som kommit har haft stérre behov
an vad man trodde fran borjan. Det talas om att manga dr multisjuka patienter. Det har gjort
det extra arbetsamt for sjukskoterskorna men dven underskoterskorna har kint av den okade
belastningen pa vardsidan. Andra menar att det har lett till en stressigare arbetssituation nir
man inte vet nir och vilken ldkare som kommer. Eftersom det &r olika likare som dyker upp
far personalen upprepa sig gang pa gang ndr det giller information om patienternas

hilsotillstand och trianing, vilket upplevs som frustrerande.

Den administrativa personalen tar ocksa upp ldkarens roll i projektet och man &r som tidigare
namnts medvetna om problematiken med brist pa kontinuitet. Man menar likasa att det &r
onskvért med viss kontinuitet. Vidare framkommer uppfattningen att likarprofessionen inte i
sa stor utstrackning har paverkat den dagliga verksamheten i projektet. Likaren besitter dock
stor auktoritet och har ocksa ett stort ansvar for utskrivningen av patienter. Det dr likaren som
avgor, menar man. Fran och med 2003 giller dock att likaren pa sjukhuset skall samrada med

lékaren ute i verksamheten innan en patient skrivs ut.
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Moten mellan olika nivaer

I den tidigare studien konstaterades att kontakterna mellan den operativa nivan pa
Westerlundska och den administrativa och politiska nivan inte var sa omedelbara. Det forelag
en distans mellan dessa nivaer. Vissa personer i ledande stillning i projektet, som fanns med i
styr- och ledningsgruppen, fungerade som formedlande ldnkar och informationskanaler

mellan nivaerna.

Den operativa personalen pa avdelningen menar att de direkta kontakterna med personal
hogre upp i de bada organisationerna inte varit sa stora dven fortsittningsvis. Vid nagra
tillfillen har besok forekommit, vilket noterats och ses som positivt. Via
avdelningsforestandaren och projektledaren har man fatt information om olika fragor som
varit aktuella och som diskuterats i lednings- och styrgruppen. Personalen uppskattar den
information de fatt och att man lyssnat pa de synpunkter som den operativa personalen fort

fram.

Det framhalls ocksa att remissgruppen fungerat som en motesplats mellan olika nivaer och da
sarskilt med representanter fran administrativa nivaer inom kommun. Arbetet i remissgruppen
har, som tidigare papekats, utvecklats till att fungera pa ett effektivt sitt. De personer som
representerar Westerlundska i denna grupp berdmmer och uttalar uppskattande ord om

samarbetet och kontakterna med administrativ personal.

Personal med landstingsbakgrund framhaller att fran landstinget "har vi alltid ként att vi haft
stod”. Den relationen och moten i den riktningen har, menar man, varit positiv redan fran
borjan. Nirheten och redan existerande kontakterna ndmns som forklaringar till denna
instdllning och upplevelse. Kontakterna med chefer inom kommunen har varit mindre
frekvent. Det papekas att det dr forst under det kritiska skedet ndr projektet skulle utvirderas
och dess framtid var i farozonen som man upplevde ett patagligt stod fran chefshall inom
kommunen. Mycket tid och kraft har lagts pa att informera och uppmuntra kommunen att
delta fullt ut i projektet. Det sidgs formodligen nagot dverdrivet att “under de hir tre aren sa

har ju den mesta tiden lagts pa att fa ett bra samarbete med kommunen”.

Den administrativa personalen inom kommun och landsting ndmner ocksa att métena med

personal som mer direkt dr involverade i verksamheten pa Westerlundska har skett via
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remissgruppen och via lednings- och styrgruppen. I dessa sammanhang har man métts till
diskussion och informationsutbyte. En allmin uppfattning 4r att kontakterna och samarbetet i
dessa fora har fungerat bittre och bittre. Man har ocksd hallit sig informerade och fatt
information via arbetskamrater som fungerar som kommunens respektive landstingets

representanter i dessa samtals- och beslutandeorgan.

Fran administrativt chefshall inom kommunen markeras, det som tidigare noterats av den
operativa personalen pa Westerlundska, att man blivit mer och mer aktiv i projektet och att
man diarmed ként sig mer delaktig i dess utveckling och fortlevnad. For att ridda projektet och
se till att det blev en permanent verksamhet Okade engagemangsgraden betydligt.
Overlidggningar holls med chefen pi lasarettet, moten ordnades och kontakter togs med
personal pa Westerlundska. Ett tydligt uttryck for en 6kad delaktighet i projektet dr att man

B

fran kommunalt chefshall talar i termen “vi” nidr de aktuella hidndelserna beskrivs och
analyseras. Man kinner delaktighet med personalen pa Westerlundska och den administrativa
personalen pa sjukhuset gentemot politikerna som kritiserar och stéller harda krav pa balans i

ekonomin.

Politikerna som drog igang projektet riktade kritik mot detsamma eftersom Westerlundska
Overskridit budgeten. Den administrativa personalen stéllde upp for att hjdlpa till att ridda
projektet, fa ordning pa ekonomin, visa pa dess fortjanster genom en utvérdering och pa sa
sdtt visa pa att bade kommun och landsting tjdnade pa att projektet permanentades. Risken
fanns annars att politikerna tog de ekonomiska problemen som bevis for att
samverkansmodellen inte fungerade och som en forevindning for att ligga ner verksamheten.
Resultaten fran utvidrderingen och budgetarbetet ledde till att avdelningen stangdes under tre
sommarmanader men 16ften gavs om att verksamheten skulle bli permanentad. Utvérderingen
visade att samverkan var effektiv. Ddremot var man fran administrativt hall inom kommunen
inte nojd med fordelningsmodellen 50/50 for respektive organisation. Fran bada
organisationerna ansdg man att patienter fran Habo kommun akte snalskjuts pa

landstingssidan utan att denna kommun bidrog ekonomiskt.

Maoten mellan olika avdelningar/enheter

Etablerandet av Westerlundska rehabiliteringsavdelningen innebar att en ny verksamhet

startade som kom att fungera som en forbindelselink mellan kommunens och landstingets
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verksamhet. Flodet av en viss kategori patienter kunde delvis ta en annan vdg. Fran
kommunalt administrativt hall betonar man slusstanken. Det behovs, framhalls det, ett
mellanled for patienter som dr medicinskt firdigbehandlade. Hur har berorda aktdrer upplevt

motena med andra avdelningar och enheter inom kommun och landsting?

De upplevelser och reaktioner som den operativa personalen har noterat &r blandade. Manga
kontakter har varit positiva. Det poédngteras dock att det forekommit rykten sérskilt i borjan,
bland annat om de anstdlldas 16ner. Det har forekommit negativa reaktioner fran vissa
avdelningar nir personalen pa Westerlundska har sagt nej till att ta emot en patient. Det har
ocksa funnits viss skepsis fran lidkar- och sjukskoterskehall inom landstinget. En del negativa
reaktioner kan bero pa missforstdnd och brist p& information om vad projektet gar ut pa. Aven
den administrativa personalen inom kommun och landsting har lagt mirke till att det
forekommit viss avundsjuka och att det bland sjukhuspersonalen funnits de som ansett varden

vid Westerlundska vara rena lyxvarden.

For att rada bot pa okunskap och dess negativa foljder har projektledningen satsat pa att
informera for att oka forstaelsen for verksamheten pa avdelningen och for att forbittra
samarbetet med andra avdelningar. Relationen har blivit bittre efterhand. Projektledningen
men ocksa remissgruppen har hir haft en nyckelroll som informationsspridare. Bland annat
har man betonat att Westerlundska avlastar avdelningar pa sjukhuset och tar hand om
patienter som behdver extra traning. Det betonas ocksa som nagot positivt for kommunen att
den slipper fa hem patienter som &r daliga och har svart att klara sig sjdlva och behover

mycket hjilp.
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6. Reflektioner om samverkan

I detta avsnitt av rapporten kommenteras och diskuteras nagra utmirkande drag som kunnat
noteras i det aktuella samverkansprojektet mellan kommun och landsting. Foreteelserna som

behandlas kan ocksa anses ha en mer generell karaktér.

Process och aktorer

Westerlundska rehabiliteringsavdelningen borjade sin verksamhet i borjan pa ar 2002. Ett ar
senare genomfordes den forsta intervjuundersokningen. Vid detta tillfdlle stilldes fragor om
hur de olika aktorerna sag pa samarbetet mellan de bada huvudorganisationerna, dels rent
allmént, dels generellt vad betriffade det pagaende projektet utifrain de bada huvudteman
samverkan och effektivitet. Retrospektiva fragor stilldes ocksa for att fa en uppfattning om
projektets forhistoria. Ett antal manader senare genomfordes den uppfoljningsstudie som
redovisas och kommenteras i denna rapport. I den senare intervjuomgangen, dir liknande
fragor stilldes om samverkan och effektivitet, berdrdes ocksa fragor som har med projektets

framtid att gora.

Undersokningsdesignen har saledes en processuell utformning. Fordelarna med en sadan
upplidggning &r bland annat att det ger en mer dynamisk bild av den verksamhet som studeras
och de inblandades syn pa densamma. Ett projekt genomgar under relativt kort tid olika
utvecklingsfaser (se till exempel Lennéer-Axelson & Thylefors, 1992 och Robbins, 1990),
nagot som en av de intervjuade mycket riktigt papekar. Att enbart studera projektet vid ett
tillfille ger en mer statisk bild. Genom att studera verksamheten och intervjua bertrda
personer vid olika tillfillen erhalls en mer nyanserad bild. Vissa forhallanden som fick en
framtriadande plats vid ett skede i projektet, far kanske senare en mindre framtridande plats.

Andra hindelser och forhallanden hamnar i fokus i stillet.

Detta metodval kan anses sérskilt lampligt med tanke pa att projektet dr en samverkan mellan
tva organisationer, kommun och landsting, med langvarigt etablerade kulturer och regler for
hur verksamheten skall bedrivas, vilka i flera avseenden skiljer sig at. Vad hinder nir
personal fran tva olika organisationer med olika kultur och olika regelsystem skall samverka i
ett gemensamt projekt? Vilka fordndringar dger rum under projektets gang? Fordndras synen
pa samverkan och effektivitet? Hur 16ser man motsittningar och problem som uppstar? Hur

fordndras relationen och samarbetet mellan personal tillhérande olika professioner och
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hemmahorande pa olika nivéer i respektive organisation? Genom att aktdrerna intervjuas vid
olika tidpunkter under projekttiden ges mdjlighet att folja utvecklingen i projektet och att

iaktta en del av de fordndringar som dger rum.

De personer som intervjuades var dels operativ personal som var verksamma vid
Westerlundska, dels administrativ personal vid kommun och landsting som fanns med i nagon
arbets-, lednings- eller styrgrupp kopplad till Westerlundska. Bland den operativa personalen
var det enbart bland gruppen underskoterskor som det fanns personal med kommunal
bakgrund. Det hade varit intressant om det dven bland sjukskéterskor och paramedicinsk
personal funnits personer rekryterade fran kommunalt hall. Till viss del kompenserades detta
genom att det bland den administrativa personalen som intervjuades fanns personer med
sadan kompetens. Andra aktorer som det hade varit av stort intresse att tillfraiga om deras
erfarenheter av och synpunkter pa Westerlunds rehab ir dels politiker, dels patienter och deras

anhoriga. Tyvirr fanns det inte utrymme for detta inom projektets ram.

Malsiittning — permanentning

I den tidigare studien konstaterades att det bland de inblandade aktorerna fanns olika
drivkrafter till engagemang i projektet. Tre dominerande incitament kunde noteras. Dessa fick
beteckningarna jadmlikhetsmotivet, effektivitetsmotivet och lyckasmotivet. I borjan av
projektet var det i forsta hand jamlikhetsmotivet och effektivitetsmotivet som dominerade.
Den operativa personalen onskade komma igang med projektet fullt ut. Man sag det som
viktigt att visa upp att verksamheten fungerade och att det blev en tydlig genomstromning av

patienter pa avdelningen, det vill sidga att verksamheten var effektiv.

Inom projektet arbetades det ocksa mycket med att se till att de bada huvudaktorerna eller
moderorganisationerna var lika mycket delaktiga i projektet. Det gillde pa resurssidan liksom
vad betriffade patienttillflodet. Det géllde likasa inflytande och ansvar. Det talades mycket
om hilften-hilften modellen. Aven om projektet kom till stind genom ett handslag pa
politikerniva och att man vid rekryteringen av personal strivade efter att anstilla personal
med bade kommunal bakgrund och landstingsbakgrund, kom landstinget och personal med
landstingsbakgrund att bli tongivande vid starten av projektet. Landstinget blev dessutom den
organisation som kom att fungera som arbetsgivare at den operativa personalen. Aven pa

andra sitt blev denna organisation drivande.
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Lyckasmotivet handlade helt enkelt om att man ville visa politikerna att Westerlundska
rehabiliteringsavdelningen var en ritt satsning. Att behov fanns av denna typ av verksamhet
stod utom allt tvivel. Men att samverkan mellan kommun och landsting pa detta omrade var
mojligt, fungerade och var en ekonomiskt fordelaktig 16sning, var inte sjdlvklart. Det géllde
att kunna bevisa detta. De inblandade aktorerna onskade redan i ett tidigt skede av projektet

att det skulle resultera i en permanentning av verksamheten.

I den andra intervjuomgangen var det lyckasmotivet som var i fokus. Aven de andra motiven
berordes, jamlikhetsmotivet figurerade sirskilt i den administrativa personalens berittelser
och effektivitetsmotivet behandlades i anslutning till fragan om utvirdering av projektet. Men
onskan och strivan att projektet skulle bli permanent och riddslan att verksamheten skulle
laggas ner i nuvarande form, var ett dominerande inslag. Tva stotestenar pa vidgen mot
permanentning var budgeten och utvirderingen. Politikerna i styrgruppen satte hart mot hart
och krivde att budgeten holls och att man genom en utvérdering kunde visa att verksamheten
var ekonomiskt gynnsam for de bada organisationerna jimfort med kostnaderna om

respektive organisation tagit hand om denna kategori av patienterna enligt tidigare modell.

Erfarenheterna fran samverkansprojektet visar att det dr fordelaktigt for utfallet av ett
samarbete om det finns en gemensam, overgripande malsittning som de inblandade aktorerna
kan stdlla sig bakom. En sadan malsittning svetsar samman de berorda och forstirker
motivationen. I merparten av den litteratur som behandlar organisationsteori poéngteras
malséttningars betydelse for organisationer (se till exempel Scott, 2003). En organisations mal
visar pa inriktningen pa dess verksamhet och dr vigledande for de som tillhor organisationen.
I slutrapporten fran samverkansprojektet anges olika mal och syften for projektet. I
verkligheten kom ett informellt mal, permanentning av projektet, att bli ledstjirnan och det
mal som fungerade som overgripande for berdrda aktorer. Det ligger i linje med den allménna
erfarenheten att det kan finnas en skillnad mellan en organisations mal och den verksamhet

som bedrivs (Ahrne & Hedstrom, 1999).

Integrering och inflytande

Vikten av att ett samverkansprojekt dr vl integrerat inom de olika organisationerna, i forsta

hand vertikalt men ocksa horisontellt, har tidigare framhallits (Lindholm & Palm, 2004) och
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annan forskning tyder ocksa pa det (se till exempel Grape, 2001 och Hvinden 1994).
Betydelsen av att ett projekt har stod och tillerkénns legitimitet hogre upp i organisationen har
patalats. Westerlundska avdelningen stoddes fran borjan pa administrativ niva inom
landstinget medan man fran hogre chefsniva inom kommunen var tveksam till projektet.
Efterhand forindrades denna hallning och den administrativa kommunala personalen blev

alltmer involverade i projektet.

Arbetet med att forverkliga malsittningen att fa Westerlunds rehab att bli en permanent
verksamhet ledde till en okad integrering av projektet pa hog administrativ niva inom
kommunen. Personalen blev mer aktiv i projektet, kontakterna pa chefsniva mellan kommun
och landsting blev mer frekventa. Westerlundska avdelningen besoktes och samtal férdes med
representanter for verksamheten dir. For att tillmotesga politikernas kritiska invandningar
mot projektet var man med och diskuterade lampliga forslag till atgdrder for att budgeten

skulle hallas och for att paskynda en utvirdering.

Nir en eventuell omvandling av samverkansprojektet till reguljar verksamhet kom pa tal,
framhélls det frin kommunalt hall att man dels onskar att Hibo kommun kommer med i
projektet, dels att man har for avsikt att se till att man fran kommunalt hall garanteras storre
delaktighet i verksamheten. Man 6nskar i framtiden ett storre gemensamt ansvar och ett storre
inflytande Over den vardagliga ekonomiska verkligheten. Man Onskar helt enkelt att bli
delaktiga i storre utstrickning dn tidigare. Det innebér saledes att man ocksa dr beredd att ta

ett storre ansvar for verksamheten.

Relationen och interaktionen mellan tva aktorer, i det hir fallet handlar det om tva
organisationer, kan kopplas till fragan om maktfordelning och dominans (jamfor till exempel
Giddens, 1984 och Danermark, 2004). Hur dr ansvaret fordelat? Vilket inflytande har de olika
aktorerna? I Westerlunds rehab intog fran borjan landstinget en dominerande stéllning. Fran
kommunens sida 6kade efterhand intresset for att bli mer delaktiga i projektet och for att fa ett
storre inflytande. Infor permanentningen sag man till att flytta fram sina positioner och drev

bland annat igenom forslaget om delat ledarskap for verksamheten pa avdelningen.
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Regler och synsitt

Samverkan mellan kommun och landsting i det aktuella projektet har inneburit olika typer av
moten. Olika kulturer och delvis olika regelsystem har konfronterats mot varandra. Det har
vid olika tillfdllen uppstatt regel- och kulturkrockar som kréivt 19sningar. Pa ett allmént plan
kan konstateras att struktur och kultur skapas och aterskapas i samband med interaktion
mellan berdrda aktorer inom en organisation (se avsnittet Strukturering — teoretisk ram).
Verksamheten vid Westerlundska kréavde fordndringar, anpassningar till nya forutsittningar.
Utvecklingen av projektet ledde till att en del nya regler utarbetades och att ett gemensamt
synsitt pa rehabilitering blev vigledande for det fortsatta arbetet. I samarbete mellan olika

aktorer, genom diskussion, information och praktisk trining, vixte nya forhallningssitt fram.

Utvecklingen pa rehabiliteringsomradet skulle kunna sammanfattas med att det i det sociala
utrymmet (se Ahrne & Papakostas, 2002) mellan organisationerna kommun och landsting
etablerades en delvis ny organisationsbildning i form av ett samverkansprojekt,
Westerlundska rehabiliteringsavdelningen. Genom reformer och omorganisering visade det
sig att det uppstatt bade behov och utrymme for en ny verksamhet inom
rehabiliteringsomradet for éldre. Interaktionen mellan aktorerna har lett till att en speciell
struktur formats med vissa speciella regler och rutiner och att en speciell kultur utvecklats
med framférallt ett speciellt synsitt pa rehabilitering. Delvis handlar det emellertid om en
mix, idéer och uppslag har hamtats fran erfarenheter av liknande verksamhet, delvis har
situationen krivt nytinkande. Likemedelshanteringen &r ett talande exempel. I detta fall har
uppslag hiamtats frain kommunal verksamhet men dven nytinkande har krévts, nya regler och

rutiner har utarbetats som avviker fran gingse verksamhet vid avdelningarna pa sjukhuset.

Professioner och team

Den personal som é&r knuten till den rehabiliterande verksamheten vid Westerlundska innehar
olika kompetens och representerar olika professioner. Arbetet inom projektet innebir siledes
dven moten mellan olika professioner. Sjukskoterskorna har huvudansvaret for den
sjukvardande delen av verksamheten och paramedicinarna har huvudansvaret for den
rehabiliterande delen av verksamheten. Underskoterskorna befinner sig i en mellanstillning
och dr behjilpliga bade at sjukskoterskorna och paramedicinarna. Den operativa personalen

har dven i viss man tillgang till och méter personer som tillhor ldkarprofessionen.
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Utfallet av dessa méten och de reaktioner som framkommer ir inte i forsta hand en kiinsla av
over- och underordning. I stéllet betonas fran flera hall att personalen fungerar som ett team.
En stark samhorighetskinsla har vixt fram under projektets gang. I borjan forekom dock
spanningar och livliga diskussioner. Genom 6ppna samtal och genom strévan att skapa ett bra
arbetsklimat har en okad forstaelse och samarbetsanda kommit till stand. Det som brukar
kdnneteckna ett team #r bland annat att teammedlemmarna stravar efter att na ett gemensamt
mal, att de arbetar tillsammans under en viss tid och att de har stort inflytande dver sin egen
verksamhet (se till exempel Thompson, 2004), vilket stimmer vidl Overens med hur

situationen var pa Westerlunds rehab.

Maénga av de anstillda menar att vid en jimforelse med hur verksamheten bedrivs och
fungerar pa andra avdelningar pa lasarettet #r verksamheten vid Westerlundska unik.
Personalen som foretréder olika professioner bevakar inte krampaktigt sina revir och grinser.
Hellberg redogor for olika professionella strategier som kan forekomma for att bevaka eller
utstricka en professions domidn (Hellberg, 1995). Interaktionen mellan inblandade
professioner ger dock inga klara indikationer pa att sadana strategier skulle foreligga.
Atminstone inte pa ett uppenbart sitt. Mojligen kan kravet pa fler sjukskoterskor pa dagtid
och dven tillgang till den yrkeskategorin nattetid ses som ett bevakande av denna professions
grinser gentemot kategorin underskoterskor. Underskoterskorna kénner didremot stor
delaktighet i projektet och far ta ett storre ansvar dn vad som &r vanligt. Genom olika kurser
och internutbildningar har de 6kat sin kompetens, fatt storre sjalvfortroende och pa detta sitt
starkts i sin yrkesroll. Bade sjukskoterskorna och paramedicinarna upplever sig delaktiga i
projektet och menar att man har mojlighet att paverka vad som hiander. Paramedicinarna anser
sig ha ett stort inflytande Over verksamheten i projektet och bittre samarbete med
underskoterskorna pa Westerlundska dven vad som ar fallet i andra sammanhang. Daremot
finns det ett onskemal om storre kontinuitet vad betriffar kontakterna och motena med

liakarprofessionen.

Professionell byrakrati — decentralisering

Verksamheten vid till exempel sjukhus brukar ses som ett skolexempel pa professionell

byrakrati.
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Projektorganisationen, det vill sdga det treariga samverkansprojektet vid Westerlundska
rehabiliteringsavdelningen, kom snarare atminstone till att borja med att fungera som en

innovativ organisation eller en adhocrati. (Mintzberg, 1979)

I projektets inledningsskede upplevde den operativa personalen verksamheten som kaotisk.
Verksamheten hade ingen fast struktur. Olika regler och synsitt krockade och man var
tvungen att diskutera sig fram till ldmpliga I6sningar. Vid det senare undersokningstillfillet
framhaller man att laget har stabiliserats. Regler och rutiner har utvecklats som passar arbetet
pa avdelningen och ett gemensamt synsitt pa rehabilitering har borjat accepteras och
tillimpas av berord personal. Westerlundska kan ses som en specialavdelning vid sjukhuset
och inom landstinget eftersom personalen &r anstéllda av landstinget och landstinget har hand
om avdelningens ekonomi. Samtidigt dr ansvaret for Westerlundska delat och representanter

for bada organisationerna sitter med i savil styrgruppen som ledningsgruppen.

Projektets personal har haft stor frihet att inom vissa ekonomiska och regelmissiga ramar
utforma verksamheten vid avdelningen. Det gar att tala om decentraliserad verksamhet med
ekonomisk styrning. Av intervjusvaren framgar att sirskilt personal med landstingsbakgrund
haft svart att hantera den mindre byrakratiska organisationsformen. Denna personalkategori
upplevde situationen som kaotisk till att borja med. Det fanns de som Onskade en ldkare som
drivande i projektet och som ville ha fler sjukskoterskor involverade i projektet for att ticka in
storre delen av dygnets timmar. Man vilkomnade ocksa initiativet att bilda en mellanniva pa
Westerlundska. Onskan att den paramedicinska personalen skall vara stationerad pa
avdelningen kan likasa ses som ett uttryck for ett inlédrt behov att ha kontinuerlig tillgang till
personer med auktoritet inom speciella omraden. Det som #nda talar for en mindre byrakratisk
verksamhet pa avdelningen dr det utvecklade teamarbetet och det utokade ansvaret som

kommit den operativa personalen till del.

Samverkan och forindring

Sjdlva samverkansprojektet kan ses ett fordndringsprojekt. En ny verksamhet formades
gemensamt av kommun och landsting. Men som tidigare framhallits skedde dven fordndringar
under projektets gang. Som en sammanfattning av det som hittills redovisats och diskuterats i

denna rapport kommer nagra tydliga forandringar som dr kopplade till de tre dimensionerna
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struktur, kultur och profession att behandlas mot bakgrund av organisationsniva och

organisationsbakgrund.

Dominans — delaktighet

Nir beslutet om att starta en ny rehabiliteringsavdelning for dldre togs framstod det som att
det var tva huvudmin som gick in och tog ett gemensamt ansvar och i princip gjorde det pa
lika villkor. I det efterfoljande planerings- och rekryteringsarbetet och i det avtal som bada
parter skrev under fick landstinget en starkare stidllning. Eventuellt berodde det pa att det pa
kommunal tjdnstemannaniva fanns tveksamheter till projektet och att vissa personer kinde sig
Overkorda av personer pa politisk niva. Hur som helst fick landstinget en starkare
maktposition i projektet och kom att dominera verksamheten sirskilt i initialskedet. Fran
landstingshall betonades det starkt att det var viktigt att patientplatserna delades lika. En
annan atgird for att ge kommunen Okat inflytande var att flera personer med Enk&pings

kommun som arbetsgivare ombads att inga i olika arbetsgrupper.

Senare i projektet vaknade intresset fran ledningshall i kommunen for att bli mer delaktig i
ledningen av projektet. I samband med budgetkrisen, utviarderingen och strivan efter att fa
verksamheten permanentad engagerade sig personer fran kommunalt hall aktivt for att ridda
Westerlunds rehab. Det betonades ocksa att man ville flytta fram sina positioner och @ndra
maktbalansen. Forslaget om delad ledning av verksamheten pa avdelningen nir den blev

permanentad, skall ses mot denna bakgrund.

Kaotiskt — stabilt

Den personal som utses att delta fran borjan i ett projekt far vara med om en nystartad
verksamhet med allt vad det innebdr. Mycket dr oklart och det stiller krav pa inblandad
personal att man har formaga att hantera ett lite rorig situation. I fallet med Westerlunds rehab
handlade det dessutom om ett interorganisatoriskt projekt. Tva organisationer fanns med i
bilden och skulle samverka med varandra. Vissa personer, sirskilt personal med
landstingsbakgrund, upplevde situationen i initialfasen kaotisk. Mycket tid gick at till att
planera, diskutera och forsoka att fa verksamheten att fungera. Att det sdrskilt var personer
med landstingsbakgrund som lyfte fram detta forhallande, kan bero pa att de, sedan tidigare
arbetsuppgifter vid Lasarettet i Enkdping, var vana vid att det fanns fasta rutiner och regler for

hur arbetet skulle utforas, att det fanns en klar hierarkisk ordning.
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I en senare fas i projektet konstaterade samma personal att verksamheten vid avdelningen
hade fatt en fastare organisatorisk form. Fordelningen av ansvar och arbetsuppgifter hade
blivit tydligare. Ldmpliga rutiner och regler, bland annat for medicinering, rehabilitering och
utvirdering, hade utarbetats. Arbetssituationen hade gatt in i ett stabilt skede ndr det gillde
vad man skulle gora och hur. Diaremot fanns det andra problem av ekonomisk art som storde
arbete och hindrade vissa initiativ. Forhoppningen fran ledningshall, sérskilt inom landstinget,
om att Westerlunds rehab skulle fungera som en innovativ avdelning, hindrades till viss del av

dessa problem men i viss man @ven av att en del personal var mindre forandringsbenigna.

Differentierat — samverkanskultur

Den personal som kom att arbeta vid Westerlunds rehab och andra aktorer som var inblandade
i samverkansprojektet hade erfarenhet av och var priglade av olika organisationskulturer,
kommunens och landstingets. Till en organisationskultur hor bland annat vérderingar,
uppfattningar och synsitt. Det visade sig tidigt att det fanns olika synsitt pa patienter/kunder.
Inom landstinget betonades det sjuka medan man inom kommunen betonade det friska. Det
fanns likasa olika syn pa och forhallningssitt till rehabilitering. Det framkom att personal med
landstingsbakgrund var vanare vid ett hogre tempo. Man hade den uppfattningen att man

skulle hjdlpa patienterna och paskynda det de skulle gora.

Den paramedicinska personalen som hade huvudansvaret for rehabiliteringsarbetet arbetade
entriget med att skapa ett gemensamt rehabiliterande synsitt, ett forhallningssétt och
tinkande som skulle vara gemensamt for alla pa avdelningen. Tréningen skulle paga dygnet
runt och vara stodjande och radgivande. Personalen konstaterar att man borjade se och arbeta
pa ett mer likartat sétt. Insatserna hade borjat ge resultat och den paramedicinska personalen
kunde delegera vissa uppgifter och visst ansvar till annan personal. Det gemensamma
synséttet och arbetssittet vixte fram med tiden. Genom den interaktion och kommunikation
som dgde rum i samband med olika méten borjade personalen att agera pa ett mer homogent
sitt. En samverkanskultur borjade ta form vilket bland annat detta gemensamma synsitt &r ett

uttryck for.
Revirtinkande — samverkanskompetens

Olika yrkesgrupper, professioner brukar vilja sla vakt om sin monopolstillning genom att

bevaka sitt revir. Det skall endast vara behoriga personer som far utfora visa speciella
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arbetsuppgifter. Bland personalen pa Westerlunds rehab fanns vissa tendenser till
revirtankande. Det framkom sérskilt i borjan av projektet och i synnerhet bland personal med
landstingsbakgrund. Bland denna personalkategori framkom 6nskemal om fler sjukskdoterskor,
dels pa dagtid, dels tillgang till sjukskoterskor dven nattetid. Man ville ocksa att en likare

skulle vara drivande i projektet.

Det blev inte riktigt sa som nagra hade hoppats och tinkt. I stéllet utvecklades i projektet
nagot som kan kallas samverkanskompetens. Genom diskussioner i arbetsgrupper och
arbetskamrater emellan, genom utbyte av erfarenheter, genom utvidgade arbetsuppgifter
tillignade sig personalen en speciell kompetens. For alla i projektet generellt géllde att man
fick en okad forstaelse for hur arbetskamrater sag pa olika arbetsforhallanden. Man erholl
kunskap och formaga att hantera problem som uppstod som var forknippade med samverkan
mellan tva organisationer. Projektet fungerade i det avseendet som en ldrande organisation.

Kénslan av att man fungerade som ett team &r ett tydligt uttryck for det.
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7. Effektiv samverkan

”Rehabavdelning sparar flera miljoner kronor”, var rubriken i en tidning i slutet av ar 2004.
(Ena/Héabo Tidningen, 2004) I den efterfoljande artikeln konstateras att tack vare samverkan
mellan kommun och landsting hade rehabiliteringen effektiviserats. Bade kommun och
landsting sparade pengar visade den utvérdering som genomforts vid Westerlunds rehab.
Samverkansprojektet kunde uppvisa Okad effektivitet vilket medforde att de bada
organisationerna beslutade att omvandla projektet till en permanent verksamhet. I artikeln
framhalls att minskade kostnader ledde till storre effektivitet, det vill sdga
kostnadseffektivitet. Effektivitet dr emellertid ett mer komplext begrepp (se Lindholm &
Palm, 2004). Det finns betydligt fler faktorer &n ekonomiska som bidragit till att projektet kan
uppvisa hog effektivitet. Med effektivitet anses i detta samanhang férutom gjorda besparingar
dven att na uppsatt mal samt ndjd personal och nojda patienter. I detta avslutande avsnitt i
rapporten kommer ett antal sociala faktorer att lyftas fram och kort kommenteras. Det ir
faktorer som beddms ha bidragit till att samverkansprojektet och métena mellan aktdrerna vid

Westerlunds rehab kan ses som exempel pa effektiv samverkan.

Socialt utrymme

I det sociala landskapet i Enkoping dir organisationer utgor en viktig del fanns utrymme for
en ny organisationsbildning inom rehabiliteringsomradet. Det saknades en organisation for
rehabilitering av patienter som behovde lite extra trining for att klara sig béttre i hemmiljon.
En tidigare delvis liknande verksamhet av slusskaraktéir i kommunal regi hade lagts ner. Det
fanns saledes ett uttalat behov av och ett utrymme for den typen av verksamhet. Nagon

konkurrenssituation forelag inte heller. Laget var med andra ord gynnsamt.

Integrering

For att samverkan mellan organisationer skall fungera effektivt dr det viktigt att verksamheten
ar vil integrerad i moderorganisationerna framforallt vertikalt men ocksa horisontellt.
Behovet av integrering dr forknippat med behovet av legitimitet. Genom beslutet pa politisk
nivd och genom engagemanget for projektet pa ledningsniva erholl Westerlunds rehab
legitimitet. Integreringen var till att borja med olika stark inom de bada organisationerna.
Inom den kommunala administrationen véxte intresset och engagemanget efterhand. Som
uttryck for en storre grad av integrering kan viljan att vara med och forsoka riadda projektet

och ge personalen stod ses. Projektet blev med tiden likasa alltmer integrerat horisontellt.
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Malsdttning

I den projektrapport som beskriver verksamheten vid Westerlunds rehab under de tre
projektaren anges ett antal malsittningar och syften for projektet. Det dr vanligt att
organisationer formulerar bade langsiktiga och kortsiktiga malséttningar for sin verksambhet.
Dessa malsdttningar dr avsedda att vara vigledande for de anstélldas insatser. I ett tidigt skede
i projektet gick det att urskilja olika drivkrafter till engagemang hos den operativa personalen.
Till att borja med var det jimlikhetsmotivet som var i fokus. Organisationerna delade till
exempel pa vardplatserna. Senare kom lyckasmotivet, strivan att fa verksamheten vid
Westerlunds rehab permanentad, att dominera. Denna drivkraft kom att fungera som en
informell malsittning. Kraft och intresse riktades mot att uppna detta mal, vilket man ocksa
lyckades med. Det framstar som viktigt och avgorande att samverkan bygger pa malséttningar

som dels de anstillda kénner till och kan stilla sig bakom, dels kan fungera motiverande.

Team

Onskan att den operativa personalen i projektet skulle fungera som ett team framhélls i ett
tidigt skede. Det &r sirskilt personal med landstingsbakgrund som betonar det. Vikten av att
skapa ett bra samarbetsklimat antas ligga bakom detta oOnskemal. Vid andra
undersokningstillfillet framhélls teamkiinslan som négot typiskt for Westerlunds rehab. Aven
om inte alla anvinder samma vokabuldr rader det stor enighet om att det radde ett nira och
bra samarbete. Trots att personalen ursprungligen kom fran olika organisationer och tillhdrde
olika professioner hade en stark sammanhallning utvecklats. En bidragande orsak hirtill kan
vara rekryteringen. Bland de som sokte de utlysta tjdnsterna valdes personer med intresse for
och kompetens inom rehabiliteringsomradet. De som fick anstdllning i projektet kinde sig
troligen utvalda. Detta paverkade i sin tur personalens motivation. Aven strivan att uppna
malet att fa verksamheten permanentad och att bevakandet av revir var minimalt bidrog till att

de anstillda blev en sammansvetsad grupp.

Fordndringsbendigen

Att vara 6ppen for fordndringar ér viktigt om man skall inga i ett nykomponerat projekt och
sarskilt viktigt om det handlar om att arbeta utifran nya forutséttningar. P4 Westerlunds rehab
blev man tvungen att prova nya vigar. Moten mellan tva olika organisationer, mellan olika

strukturer och kulturer gjorde det nodvindigt liksom den resurstilldelning man hade att utga
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ifran. Utarbetandet av nya regler och rutiner for bland annat medicinering och rehabilitering
underldttades av att det fanns en beredskap for att arbeta pa ett annorlunda sitt &n vad man
tidigare var van vid. Visst motstand fanns dock mot alltfor ostrukturerade arbetsférhallanden.
Ett bra fordndringsklimat skapades bland annat genom att personalen fick vara delaktiga och
att informationen och kommunikationen fungerade mellan aktérerna som har olika
maktpositioner. Vid Westerlunds rehab upplevde den operativa personalen att de hade stora
mojligheter att paverka sin arbetssituation och inriktningen pa verksamheten. Det férekom en

Ooppen kommunikation i bada riktningar.

Handlingsutrymme

Maénga projekt har svart att na resultat diarfor att handlingsutrymmet dr begrinsat. Den
struktur, de regler och resurser, som styr verksamheten verkar hindrande. Erfarenheten fran
Westerlunds rehab och andra samverkansprojekt uppmirksammar vikten av att synliggora
grinser. Det dr viktigt att blottlagga skillnader i synsétt och handlingssitt och att fora en
Ooppen kommunikation. Pa det sittet skapas forstaelse for varandras olika standpunkter. Det
underlittar formandet av en gemensam hallning. I detta sammanhang framstar det likasa som
viktigt att mojlighet finns till grinsoverskridande nér det anses nodvindigt. I det aktuella
fallet gavs aktorerna mojlighet att prova delvis nya 16sningar pa uppkomna problem. Genom
den form av decentralisering som tillimpades, dér visst ansvar och vissa befogenheter var
delegerade till personalen pa avdelningen, fanns ett utokat handlingsutrymme jamfort med
traditionell verksamhet. Forhoppningen fran ledningshall att avdelningen skulle fungera som
en “innovativ verkstad” med “spin-off-effekt” infriades inte helt. Den ekonomiska
balansgangen liksom viss lasning i traditionellt byrakratiskt tinkande verkade delvis
hindrande. Genom att Westerlunds rehab lever vidare som permanent verksamhet finns
mojligheten att agera mer langsiktigt och ddrigenom forverkliga en del av de idéer till

nytinkande som vicktes under projekttiden.

Avslutningsvis kan konstateras att politiska faktorer utgjorde nédvindiga forutsittningar for
att projektet kom igang och sedermera blev permanent verksamhet. Ekonomiska faktorer
fungerade som styrinstrument for den operativa personalen. Sociala faktorer hade en
avgorande inverkan pa att och hur projektet fungerade. Sammantaget innebdr det att

Westerlunds rehab ér ett bra exempel pa effektiv samverkan.
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Bilaga

Frageformulér vid intervjuer med aktorer vid Westerlundska rehabiliteringsavdelningen, juni

2004.
BAKGRUND

e Vilken roll har du i det Westerlundska rehabiliteringsprojektet?

e Nir det giller diskussioner som har forekommit da det giller att permanenta eller
lagga ned verksamheten vid Westerlundska rehabiliteringsavdelningen — hur fordes
dessa?

SAMVERKAN

Ett centralt omrade i detta projekt dr samverkan. Hir foljer nagra fragor som knyter an
till begreppet samverkan och olika forhallanden som forknippas hirmed. Vad avser du
med samverkan?

Hur ser du pa rehabilitering? Vilket synsitt dr vigledande for dig? Hur har aktdrerna
inom projektet hanterat eventuella skillnader i synsétt?

Har det vid nagot tillfille visat sig att anstéllda med kommunal respektive
landstingsbakgrund dr vana att arbeta utifran olika regelsystem? Hur har aktorerna
inom projektet hanterat en sadan situation?

Vilken roll spelar styrgruppen i nulidget? Hur ser du pa ansvarsfordelningen mellan
kommun och landsting? Vem har det yttersta ansvaret? Pa vilket sitt har du fatt
information om utvecklingen av projektet?

Hur upplever du att relationen varit mellan de olika yrkesgrupper som arbetar pa
avdelningen? Finns det skillnader i inflytande mellan olika personalgrupper?

Vilka kontakter har ni pa avdelningen med andra avdelningar/enheter inom vardkedjan
inom landstinget/sjukhuset och inom kommun? Hur har du upplevt dessa relationer?
Vilka &r enligt din uppfattning de mest karaktiristiska dragen for Westerlundska

rehabiliteringsavdelningen?
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EFFEKTIVITET

e En viktig del av detta projekt dr att studera effektivitet. Nedanstaende fragor kommer
darfor att fokusera pa begreppet effektivitet och pa utviardering. Vad avser du med
effektivitet?

e Hur ser du pa kostnadseffektivitet?

¢ Hur har Westerlundska rehabiliteringsavdelningen utvirderats under den hér tiden?

e Vilken ir din uppfattning om denna utvirdering? Ar de mitningar/matt som gjorts
adekvata for att visa verksamheten pa Westerlundska?

¢ Hur tycker du att man borde utvérdera respektive méta verksamheten vid
Westerlundska?

e Hur tror du 6vriga grupper av aktorer ser pa effektivitet och utvirdering av

verksamheten vid Westerlundska?

FRAMTIDEN
e Vad ser du for mojliga framtidsscenarier nér det géller Westerlundska
rehabiliteringsavdelningen?
® Vad ser du for tinkbara framtidsscenarier nir det géiller samarbete mellan kommun

och landsting angaende rehabilitering?
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