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Myndighetsutdvning och samverkan

En stor del av det dagliga arbetet pa en myndighet handlar om samverkan. Det kan vara intern
samverkan, eller extern samverkan med berdrda intressenter.

Ofta ar samverkan inom staten forknippat med lagstadgade samrad, eller samverkan med
anledning av regeringsuppdrag. Inte séllan ar det dock den dagliga samverkan i den befintliga
verksamheten som tar upp mest tid och ger mest effekt om den sker effektivt och konstruktivt.

Med samverkan avses processer och strukturer for politiskt beslutsfattande och forvaltning
som engagerar aktorer 6ver granserna for offentliga myndigheter, politiska nivaer och/

eller offentliga, privata och medborgerliga omraden for att genomfora ett offentligt mal som
annars inte skulle kunna uppnas — och dar man kan uppna samverkansférdelar.

Samverkan &r ett styrmedel som staten kan anvanda sig av istallet for, eller tillsammans med,
andra styrmedel som till exempel lagar och regler och ekonomiska styrmedel som skatter
och subventioner. Ibland betecknas samverkan som ett sa kallat mjukt styrmedel i jamforelse
med lagar som betecknas som ett hart styrmedel.

Det 4r inte alltid samverkan och dialog ar mojlig. | den statliga rollen har vi olika uppgifter
och rent myndighetsutdvande uppgifter kan behéva hanteras pa ett visst satt for att uppna
rattssakerhet. Sverige har dock genom ratificeringen av ett 40-tal olika internationella
miljokonventioner forbundit sig att pa olika sétt involvera méanniskor i styrning och
forvaltning av naturresurser.

Myndighetsutévning

Samordnare Utvecklare

Som statlig tjansteperson kan du ha olika roller. Vissa roller och arbetsuppgifter kraver mer
omfattande samverkan.

Samhéllet forandras

Samhaéllet &r i omdaning. Vi ror oss fran ett hierarkiskt sétt att organisera oss till ett mer
systemiskt, natverksbaserade organiseringsform. VVara myndigheter grundar sig pa hierarkiska
maktstrukturer medan civilsamhallet och delar av naringslivet ror sig mer och mer mot
natverkande organiseringsformer och maktstrukturer. Det innebar att vi behover forhalla oss



till tva maktstrukturer samtidigt. Samverkansprocesser har under de senaste aren blivit alltmer
vanligt forekommande i statsforvaltningen. Det kan ses som en effekt av den allménna
samhallsforandringen och ett led i en mer omfattande omdaning av forvaltningen fran sa
kallade New Public Management till New Public Service.

Samhallet genomgar en omfattande forandring som ger en omdaning av férvaltningen.
Forvaltningen ror sig fran sa kallad New Public Management till New Public Service.

Samverkan kan leda till forbattrad tillit mellan myndigheter och medborgare, 6kad legitimitet
for politiska beslut samt forbattrade forutsattningar for att na gemensamma mal i
forvaltningen. Samtidigt har forskningen visat att samverkansprocesser ofta begrénsas av en
brist pa balanserad representation, engagemang och legitimitet, samt att de ofta saknar direkta
synergier mellan olika hallbarhetsmal.

For att samverkan ska fungera forutsatts att det finns tillrdckligt med tid och resurser samt
kunskap om hur samverkansprocesser bor organiseras i praktiken. En samverkansprocess
forutsatter ett grundlaggande engagemang och motivation for att delta bland involverade
aktorer, en 6ppen och inkluderande dialog, ett tydligt ledarskap, samt incitament och resurser
for gemensamma atgarder.

De allra vanligaste fallgroparna gar ofta att finna i orsaker som ror otillrackligt med tid
for samtal, att sasmmanséattningen av deltagare inte framstar som representativ och/eller
legitim, en forcerad process med alltfor begransade resurser, bristande forankring hos
deltagarna och deras organisationer samt en avsaknad av beredskap hos beslutsfattare och
myndigheter for att tillvarata resultaten.

Néar ska vi samverka?

En viktig fraga att ta stallning till &r nar det ar lampligt med samverkan och

vad samverkan i sa fall kan bidra till. Behovet och vardet av samverkan ar avhangigt vilket
problem som star i fokus, vilken typ av larande som behdvs och vilken typ av styrning eller
forvaltning som kravs.

Att kanna till en fragas karaktar och egenskaper blir viktigt nar det kommer till val av
samverkansform och niva av inkludering om man bestammer sig far att samverka. En enkel
fraga som hanteras som vore den komplex ar ofta sloseri med tid och resurser, medan en
komplex fraga som hanteras pa ett komplicerat satt latt skapar oreda och arbetsmiljoproblem,
dessutom med liten chans att lyckas i sak.



Vissa utmaningar och arbetsuppgifter har vi svar pa och vi vet vad som behdver goras. Det
finns rutiner och upparbetade arbetssatt som loser ut fragor och ger konkreta svar om resultat.
For dessa ENKLA FRAGOR har manga etablerad kunskap och/eller kan agera pa
instruktion for att hantera/losa problemet.

@esétt: orsak/verkanA > B > Cj
(Eertanalys - bred implementerir@

@arkisk delegation — kontroll
@ering och genomforande enligt @

Andra utmaningar kraver ny kunskap och att beslutsfattare kan vagledas av experter och
forskare om strategier for problemhantering och rena rekommendationer for att avgora bésta
vagen i ett osakert lage. Tjanstepersoner har bade erfarenhet och en professionell kompetens
att avgora bésta sattet att hantera och agera. Det finns en ordning och den ordningen &ar
majligt att folja. For KOMPLICERADE FRAGOR har ett fatal personer kunskap och
fardighet att 16sa/hantera fragan. De som saknar kunskap och fardighet behover
acceptera och se legitimiteten i bade I6sningar och expertis for framgangsrik
problemhantering.

Men sé finns det frAgor som &r av en annan natur. KOMPLEXA FRAGOR ér rériga,
rorliga, svara att se och forsta vad som &r vad, lite som en berg- och dalbana. Fragan
har en slags dynamik som gor att de &r svara att ha koll pa och kontroll éver. Korta
stunder av ordning byts snabbt mot oordning. Vissa av dessa fragor har en historia som
kan vara ratt lang, och som bubblar upp till ytan da och da. Ibland finns valdigt tydliga och
ofta 14sta &sikter runt vad som &r sjédlva problemet och vad 16sningen ér, inte séllan &r det “de
andra” som &r just problemet.

Kanske ar den tydligaste indikatorn for denna fragetyp: har vi kontroll éver fragan? Har vi
legitimitet att sjalva fatta och genomféra de beslut vi anser nddvandiga for att hantera fragan?
Ar svaret nej, eller om vi ar tveksamma, da ar det vardefullt att betrakta fragan som komplex.

Adaptivt férhallningssatt— ap
testa/utvirdera/modifi
eraftesta

Sma maojligheter till kontroll '

Tillit & relationer

Bred samverkan for att forsta
helhetsbild

Adaptivt forhallningssatt—
testa/utvardera/modifi
erafte



Komplexa fragor stéller krav pa samverkan och inkludering eftersom ingen har den kompletta
bilden av den utmaning man star infér. Det ar ocksa stor sannolikhet att spanning, motstand
och konflikt uppstar om sakfragan hanteras ensidigt och inte tar hansyn till alla perspektiv.

Samverkan i komplexa fragor innebjr...

« Behov att utveckla helt nya ldsningar

« Behov av ett helhets- och systemperspektiv pa en fraga

« Attingen aktor har mandat att styra over den andra

« Osakerhet och ofdrutsedda handelser

Samverkan i komplexa fragor kriver...

+ Systemsyn och férmaga att hantera komplexitet och osakerhet

» Nya sitt att leda 1 ”organisatoriska mellanrum”. Forskaren Mats Tyrstrup skriver om
ett “integrativt” ledarskap som behdvs i samverkan — formagan att koppla ihop och
integrera perspektiv, mal och ansvar snarare &n att separera och dela upp. Vi har i vara
organisationer en vana att dela upp, och & mer ovana att integrera.

«  Stor forstaelse for hur manniskor kommunicerar och interagerar och hur vi kan
navigera mellan olika uppdrag, forstaelser och ”sanningar”.

En liknelse som kan goras for komplexa fragor och hanteringen av dem i en organisation &r
tanken om att vi ar pa oseglat vatten. Vi vet dannu inte vad vi star infér och vi behéver hantera
denna ovisshet, vi behdver forbereda oss pa en expedition! Detta skiljer sig fran de enkla och
komplicerade fragorna dér vi har mojlighet att fa god kunskap om vad som ligger framfor oss
och hur vi pé basta satt kan forbereda och hantera det. Detta blir en smidigare resa &n en

expedition, kanske rent av en kryssning?

Kryssningen

Radande rutiner, strukturer, budgetramar m.m.
ger stod at verksamheten

Arbetet gar huvudsakligen ut pa att effektivisera
och optimera radande system

Mal, styrning, och kontroll ar viktiga
Stor vikt ldggs pa at méta och félja upp

Organisationen ar i centrum for ledarskapet och
beslut

Handlar ofta om att I6sa problem och
implementeralosningar, eller ta bort nagot
odnskat

Expeditionen

Radande rutiner, strukturer, budgetramar m.m.
hindrar expeditionen

Expeditionen behdver tanka bortom och utmana
radande system

Viktigt ar vagledande principer, tillit, och at
skapa utrymme for forandring

Larandet 4r i centrum. Aven ldrandet utifran
misstag!

Fragan ar i centrum. Ofta utforskas fragor ihop

med aktorer fran andra organisationer.
Faciliteringsformaga ar viktigare an beslutskraft.

Handlar om att méjliggéra nagot nytt och
annorlunda. Skapa nagot 6nskat.

(John Holmberg)
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Stacey complexity model. En av de forsta modellerna att visa hur man kan
klassa enkla, komplicerade och komplexa fragor. Modellen har utvecklats
dver tid av olika personer och det finns numera flera omarbetade varianter
av den.

Ofta ar det onskvart att man i borjan av en komplex process lagger ner tid och resurser pa
planering och férankring, sa att denna kostnad kan minska och férhoppningsvis helt utebli
efter att ett beslut ar fattat. | manga fall ser det inte ut sa och arbetsinsatsen kan da bli raka
motsatsen, mycket tid och kraft maste laggas i slutet av processen eller rent av efter att beslut
ar fattade och darenden avslutats.

Planering Genomforande i Efterbehandling
i

Nedan beskrivs en ”’processlogik™ for att hantera komplexa fragor. Denna processlogik
synliggor vikten av forarbete och god planering, samt behovet av att stanna upp i utforskandet
en extra stund innan man gar vidare till potentiella 16sningar. Nar man testar och forsoker
hitta nya vagar behdver man ocksa ha ett system for uppféljning och utvardering. Utan
uppfoljning och utvérdering &r det omajligt att veta hur justeringar for framtiden behdver
genomforas.
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Att bedéma en fragas karaktar

En enkel modell for att bedoma en fragas karaktar ar denna bild med vérderingslinjer nedan.
Snabbt far du en Gverblick Gver vartat det lutar och du kan med dessa parametrar fa en bild
over fragans komplexitet. Med denna modell kan du ocksa avgora vilka fragor som inte &r
komplexa och som kraver mindre involvering och arbetsinsats.

Fa inblandade H} Manga inblandade
Enkel fraga (H—) Olika delar

Rutin, kand problem ( H Dynamisk, oférutsagbar
Ingen historik (—k} Lang historik

Ingen varderingsfraga H} Varderingar

Ingen identitetsfraga MH Identitet

Modell for att bedoma en fragas karaktar. Ju fler kryss pa den hogra sidan av varderingslinjerna,
desto storre sannolikhet att fragan ar komplex och behéver hanteras darefter.

Ett forsta steg for att skapa Overblick over er verksamhet eller dina arbetsuppgifter kan vara
att helt enkelt sétta dig ner och klassa era/dina arbetsprocesser. Genom att dessutom gora en
kvalificerad bedémning av risken for spanning och konflikt far du en god dverblick éver var
du behdver lagga kraft och energi pa samverkan och dialog.

Komplexa

Enkla och/eller
komplicerade

Hogre
spanning/
konflikt

Lag spanning

Matris for att kategorisera in arbetsuppgifter/-processer utifran komplexitet och risk for
spanning/konflikt.



Dl n rO| | | Sa mVG rka n (texten hamtad fran tidigare kursmaterial framtaget av Lanka Consulting)

Det &r viktigt at prata 6ppet om vilken roll du har som representant for en myndighet,
eftersom samspelet med de andra aktGrerna kommer paverkas av hur bade du — och de andra —
tolkar din roll. Det &r bra om du redan innan har funderat pa detta.

Nedan ser du nagra exempel pa typiska roller som en myndighetsrepresentant kan inta. Vilken
roll har du som representant for din myndighet i den har samverkansprocessen? Har du flera?
Det kan vara bra att prata med nagon annan i den egna organisationen om detta, t.ex. din chef,
en kollega eller an samverkanscoach. Prata ocksa om vad som kommer att bli viktigt i
respektive roll eller for att hantera flera roller samtidigt.

Roll/er Jag
Bevakande, juridisk part etc.
Faciliterande *’neutral” X

Drivande — paverkande (mobiliserande)
Forandringsledare

Bestallare

Finansiar

Ordférande/ledare

Annan roll:

Det viktigaste vad géller roller &r reflektionen i sig — vilken roll myndigheten har i en viss
samverkansprocess. Lika viktigt ar att vara 6ppen med detta gentemot de andra och att
aterkommande tydliggora rollen i olika fragor.

| manga samverkansprocesser har du som representant for myndigheten olika roller. Tex kan
man bade ha en bevakande och en drivande eller faciliterande och mer neutral roll, beroende
pa fragestallningen. Det kan vara bra att ibland lyfta detta med samverkansgruppen, och vara
tydlig med nér man byter roll eller "hatt”.

Om det Kklart fran borjan att myndigheten har flera roller, t.ex. bade bevakar eller driver en
fraga, men ocksa faciliterar, kan det vara bra att vara tva personer i en samverkan. Den ena
kan da ta en tydlig faciliterande roll, och den andra en mer bevakande. Det ar viktigt att vara
Oppen med detta gentemot de andra aktorerna.

Viktigt att tdnka pa

Att planera for en samverkansprocess och ténka till sjalv
vad géller ambition, akttrer och processen som helhet &r
viktigt for att kunna ta nasta steg. Men detta har framfér
allt ett varde som en forberedelse pa att féra ett
gemensamt samtal kring dessa teman i
samverkansgruppen.

Typiska fallgropar

Vi lagger for mycket tid pa planering och den egna
analysen av ambitionsniva, aktérsystem och processen
som helhet.

Bilderna av ambitionsniva, aktérer som behdver
involveras och processen som helhet kommer troligtvis
att skilja sig at mellan aktérerna. Lagg darfor inte for
mycket tid pa den egna analysen, utan behall ett "6ppet
sinne” for samtalet i samverkansgruppen.

Ingen samverkansprocess &r den andra lik. Samverkan
innebar alltid en aspekt av osakerhet och
oftrutsdgbarhet. Planen kommer ddrmed troligtvis att
andras flera ganger under resans gang. Att vara flexibel
och dppen for inspel fran andra vad géller processen blir
en viktig framgangsfaktor.

Vi fastnar i en egen bild av vad som &r "rétt” och "fel”
utifran var egna planering och har svart att vara dppen
for andra aktorers inspel. Vi skapar oss en "sanning” pa
var egen kammare, vilket forsvarar att ta in fler roster i
processen i ett senare skede.

Vi tar pa oss "experthatten” och tror att vi behéver ha
"kontroll” och en férdig bild tver hur processen framat
ska se ut. Vi tror att de andra aktbrerna férvéntar sig
"svar” snarare an fragor fran oss.
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Perspektiv

En utmaning i samverkan ar att skapa en forstaelse for — och nyfikenhet pa — varandras olika
perspektiv. Vi har en tendens att skapa oss var egen “vérldsbild” och forstaelse av de andra,
som vi tror &r ratt. Eftersom vi samtidigt ibland kan uppleva att vara perspektiv inte kommer
fram och att de andra inte riktigt forstar vart eget perspektiv, kan vi hamna i ett monster dar vi
lagger mycket tid pa att forklara vart eget perspektiv for de andra. Detta leder till monolog
snarare &n dialog och skapar ett monster av forklarande snarare an lyssnande och att stalla
fragor. Vi kan dérfor behdva tvinga” oss sjilva att bli nyfikna och stélla fragor till varandra.

Ett satt att tvinga oss sjédlva att bli nyfikna: Anvand nyckelord! Ett nyckelord &r ett ord som
verkar vara viktigt i sammanhanget och som man kan ’dubbelklicka” pa. Dvs. man upprepar
ett ord som har sagts av ndgon och fragar mer om just detta.

Exempel: ”samsyn” — Jag hor att du nimner samsyn flera
génger, skulle du vilja utveckla vad du menar mer konkret?”

Nyckelord ”bromsar” oss i véara egna tolkningar och 6ppnar “dorrar” och ny forstaelse vi
kanske inte sjalva hade tankt fanns. Nyckelord kan anvandas i samtal — ndr man marker att
man “tappar intresse” for vad den andra sédger, eller ndr man mérker att samtalet ror sig i
cirklar. En annan term for omformuleringar och utvecklingar av denna typ &r
’metakommunikation” — vi sétter ord pa vad som hander i samtalet och i rummet.

OBS!

Vi alla ar alltid sjalvrefererande. Varje system (alltsa ocksa
tankesystem) foljer en “’perfekt” logik som ger mening utifran
de egna referensramarna. Vi skapar alltid mening utifran den
situation vi befinner oss i — och de referensramar vi har med
oss. Att uppmarksamma detta och halla det inom oss nar vi
samverkar kan hjalpa oss att forsta vad det & som hander nar
vi upplever att vi pratar forbi varandra eller inte forstar
varandra.
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Om du upplever att deltagarnas engagemang sjunker (energin pa motena ar lag, vissa kommer
inte alltid till motena etc.), kan det vara bra att géra en time-out” tillsammans med
samverkansgruppen. Detta innebér att du involverar deltagarna i att reflektera kring motet och
processen, for att tillsammans komma fram till vad som behdvs for att skapa nytt
engagemang. “Time-out” dr ett sitt att lyfta blicken hos alla deltagare till processniva och
locka fram relevanta samtal. Det & mycket viktigt att alla kommer till tals nar du gor en time-
out. Som alltid &r det viktigt att lyfta och synliggora olikheterna i perspektiven och tankarna
som kommer fram.

Delaktighet & inkludering

Begreppen inkludering och delaktighet blir centrala i hanteringen av en komplex fraga och det
ar har vi kan koppla ihop begreppen “dialog” och ”samverkan”. Samverkan i en komplex
fraga kraver ett visst matt av kvalitet i samtalen som fors i samverkansprocessen. Dels for att
arbetet ska bli effektivt, dels for att undvika missforstand och efterfljande konflikter.

Vi kan vélja hur vi vill involvera personer i vart arbete. Vart val av inkludering paverkar
individer och organisationers mojlighet att inkluderas i arbetsprocessen. Det paverkar darfor
ocksa oss sjalva eftersom delaktighet i beslut som rér ens vardag och narmiljo kan upplevas
som en rattighet. Folkhalsomyndigheten har i ett av sina mal for god folkhélsa definierat
mojligheten att paverka sin vardag som en viktig faktor for psykisk hélsa. Risken for konflikt
minskar ocksa om vi fran borjan forsoker att bedoma vilka aktorer som kan beroras av vara
forandringar.

INFLYTANDE

Delegation Information
. Konsultation

Medverkan

MER MINDRE
INFLYTANDE INFLYTANDE
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langsiktigt engagemang och ansvarstagande, ja da behdver vi ocksa arbeta samskapande och

Om vi kopplar begreppen delaktighet och inkludering till typ av sétt att traffa varandra far vi
involverande.

en skala som visa vad vi kan forvanta oss av andras engagemang. Vi ser att om vi vill ha

JPASUR JWURSUSWSE B] elpig ele 19Yua AN 12481181
eAu 1ap
10} JBASUR JWBSURLWS uolnewoul
B1/EPUBO 13p BYSJOJIN usuoI{eIa1ul pow aPAS 81puiag epueauy
uoneal u3low eptAis
3IPA
eYJanieN
<
©
e)JoAlES m U21QW apeJA[Iae) ) apeudisaq
5
m.
elagJlewes
jJeASUE JWesudwWad
e} B)S eApuUe 1e IS edeyswes
4 uonejal ua10wW apueiasiuesionels
Jejuenalol uew wo 11 yso dnig

Jauolle|as epo3 Ae Aoyag

13



Litteratur och lankar

Bottheim K & Zigmark A — Att leda i samverkan

Sande & leRoux - komplexitet

Johansson, J., Bjarstig, T. och Sandstrom, C. (2020). Végar till effektiva samverkansprocesser
— styrning, deltagande och dialog inom skogspolitikens ramar. Future Forests Rapportserie
2020:3. Sveriges lantbruksuniversitet, Umea, 32 sidor. Rapporten kan laddas ned fran
www.slu.se/futureforests

14


http://www.slu.se/futureforests

