Working paper in Studies of Organization and Society 2008:3

Utvirdering av tre pilotprojekt rorande
samverkan i samhillsbyggande
med fokus pa morgondagens idldre

OSTEN OHLSSON






Working paper in Studies of Organization and Society

Handelshégskolan vid Géteborgs universitet
School of Business, Economics and Law at University of Gothenburg
Foretagsekonomiska institutionen
Department of Business Administration
Studier av organisation och samhille
Studies of Organization and Society
Box 610
SE-405 30 Goteborg

Utvirdering av tre pilotprojekt rorande
samverkan i samhillsbyggande
med fokus pa morgondagens dldre

Abstract: Studien handlar om tre férsoksprojekt i Goteborg. Avsikten var att med hjilp av
samverkansprojekt skapa en stadsplaneprocess dir den dldrande befolkningen fokuserades.
Tre stadsdelar involverades; Askim, Biskopsgarden och Lirjedalen. I samverkan ingick Fas-
tighetskontoret, Stadsbyggnadskontoret och Trafikkontoret samt fastighetsidgarna.
Direktiven till projekten handlade bade om probleminventering och om att initiera byggna-
tion av sa kallat seniorboende.

Projekten blev mycket olika. Biskopsgirden engagerade en medborgargrupp som tog fram
torslag pa byggnationer. Resultatet blev forslag pa fyra objekt.

Lirjedalen engagerade Chalmers tekniska hogskola som utarbetade ett antal forslag pa hur
en angiven tomt skulle kunna exploateras f6r seniorboende. Ytterligare ett objekt diskute-
rades.

Askim hade inget tydligt objekt att redovisa vid projekttidens utgang. Forutsittningarna i
Askim dr inte desamma, och den ursprungliga projektledaren sluttade mitt under projektti-
den, vilket kan ha paverkat férloppet.

Den mjuka delen av projekten var svar att bedoma, men kartliggningar och kunskapsutby-
tet verkar ha varit livligare i Askim och Lirjedalen én i Biskopsgarden.

De utpekade parterna samverkade enligt plan. De centrala férvaltningarna var dock timli-
gen motvilliga. Fragan dr om denna organisatoriska komplexitet var nédvindig. De uppgif-
ter som forelagts samverkansgrupperna var vare sig sa komplexa eller bradskande att den
komplicerade organisationen hade behdvts.
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INLEDNING

I Sverige har det linge pagatt en debatt om hur samhillet skall hantera en befolkningsutveckling
dir en allt storre del av befolkningen utgors av édldre. Finns det pengar till alla framtida pensioner?
Forsorjningskvoten mellan dem som arbetar och dem som inte arbetar blir alltmer ogynnsam.
Kan sjuk- och ildringsvard ta hand om alla dem som pa grund av hog édlder har ett 6kande vard-
behov? Det ir ett faktum att fler manniskor med hég alder kommer att finnas i samhillet 1 fram-
tiden, och att det 4r motiverat att forbereda samhillet fér den utvecklingen.! Det finns da fragor
som r6r metoderna for en sadan forberedelse. Vad kan samhillets institutioner géra for att moéta
den skisserade utvecklingen? Det finns en rad tinkbara problemformuleringar, och det finns ock-
sa olika organisatoriska l6sningar som kan provas. Denna rapport handlar om hur man prévat en
modell f6r utékat samarbete i staden i samhillsbyggnadsfragor f6r en héllbar utveckling utifrin
ett medborgarperspektivior att fa in problemen med den aldrande befolkningen i stadsplane-
ringsprocessen.

Utvecklingsenheten Senior Goteborg har tagit initiativ till utveckling av nya arbetsformer for att
mota de problem som en dldrande befolkning innebir. Att utforma staden pa ett attraktivt och
funktionellt sitt kan ses som en grundliggande foérutsittning for hallbar samhallsutveckling. For
att forbittra mojligheterna till ett oberoende liv hégt upp i dlder f6r framtida generationer maste
olika aktorer 1 samhaillet samverka i samhaillsbyggandet. Initiativet syftar till att utveckla en modell
tor utokat samarbete 1 staden i1 samhillsbyggnadsfrigor f6r en hallbar utveckling utifrin ett med-
borgarperspektiv. Den arbetsmodellen skall vara grinsoverskridande och processinriktad. Beror-
da myndigheter, féretag och organisationer skall utveckla relationer och samverkansformer sa att
en konsekvent anpassning av staden, bebyggelsen och den sociala servicen till den édldrande be-
folkningen kan uppnas. I ett forsta steg genomfordes tre pilotprojekt i tre stadsdelar; Askim, Bis-
kopsgirden och Lirjedalen. Pilotprojekten paborjades sommaren 2007 och avslutades vid arsskif-
tet 2007/2008. Foreliggande rapport dr en utvirdering av dessa pilotprojekt.

PROBLEMBILD

Vid planldggningen av denna utvirdering var det fyra saker som vi ansag vara intressanta att ta
upp:
e Forutsittningarna for samverkan och hur dessa forutsittningar hanterats i de tre projek-
ten.
e Hur de inblandade parterna finner sina roller i samspelet med sina med- och motparter
e Jamforelser mellan olika organisatoriska férutsittningar i vissa avseenden och likheter i
andra i de tre stadsdelarna.
e Alla projekten genomfors pa samma organisatoriska niva. Fragan dr om alla de problem
man sOker 16sning pa kan hanteras pa den nivan. Vissa problem kan kriva medverkan
frin funktioner hogre upp i respektive organisations beslutshierarki’

Nir man deltar i méten och pratar med ansvariga personer forindras den ursprungliga problem-
bilden. Det dr knappast rimligt att 6verge de fragor som stills i de fyra punkterna ovan. Snarare
behover de kompletteras och nyanseras. En del av detta kommer att framga av analyserna, och

! En 4ldrande befolkning — konsekvenser for svensk ekonomi, 2000, Ldngtidsutredningen 1999/ 2000 bilaga 9
2 Utvirderingsplan 2007



behover kanske ingen djupare diskussion inledningsvis. Till exempel kommer frigor om arbets-
fordelning och dirmed ocksia maktférdelning upp 1 analysen av foérutsittningar och partsroller.
En sak maste dock liggas till eftersom den helt saknas i ovanstiende punkter; kan de arbetsfor-
mer som provats i de tre pilotprojekten anvindas i full skala? Kan alla 21 stadsdelar arbeta enligt
den samverksmodell som hir foreslagits? Fragan dr emellertid underférstadd i sjilva beteckning-
en “pilotprojekt”. Svaret pa en siadan fraga kan inte bli ett enkelt ja eller nej. For det forsta ar fra-
gan spekulativ och kriver dirfér en viss 6dmjukhet av den som férsoker besvara den. For det
andra dr det fraga om att i sa fall 6verféra komplexa och motstridiga erfarenheter till andra milj6-
er an den ursprungliga, vilket man far resonera om vad som talar for eller emot med malet att
kunna siga nagonting rimligt snarare dn att sdga nagot definitivt.

Primdrmaterialet f6r denna utvirdering bestar av sex bandade intervjuer, métesdeltagande vid nio
olika sammankomster samt av dokumentationen runt de tre pilotprojekten. Analyserna har i f6r-
sta hand utgatt fran strukturfunktionalistisk organisationsteori. Det finns intressanta analysmoj-
ligheter utifrdan andra teoretiska utgangspunkter. Jag tror till exempel att en diskursanalys hade
kunnat tillféra aspekter som forblir osynliga i denna rapport. Traditionell organisationsteori fram-
star emellertid som fullt tillricklig f6r mina syften i denna rapport.

TRE PROJEKT

Bakgrund

Goteborg dr indelat 1 21 stadsdelar dir respektive stadsdel i forsta hand har ansvar f6r de mjuka
fragorna — vard, skola och omsorg. Till varje stadsdel hor en politisk stadsdelsnimnd och en f6r-
valtning. Stadsdelarnas forvaltningar utgor en stor del av kommunens ekonomi eftersom de per-
sonalintensiva verksamheterna ligger dir. Samtidigt 4r stadsdelarnas mandat och rérelseutrymme
begrinsat. Strategiska fragor rérande kommunens inriktning behandlas i kommunfullmikti-
ge/kommunstyrelse och funktioner som stadsbyggnadskontoret, fastighetsforvaltningen, gatu-
kontoret etcetera ir gemensamma fér kommunen.” Utan att ga alltfér djupt in pa hur arbetsfor-
delningen mellan centrala funktioner och stadsdelarna ar tinkt, si madste man konstatera att en
samverkan mellan stadsdelsférvaltningarna och de centrala kommunala funktionerna forutsitter
att de ar beredda att ga utanfor etablerade arbetsrutiner.

Den nuvarande organisationen har fungerat i ca 18 4r och man kan anta att det nu finns etablera-
de rutiner och tinkesitt rérande stadsdelarnas mandat och arbetsuppgifter. Man kan ocksd anta
att det utvecklats olikheter mellan stadsdelarna med avseende pi hur de 16ser sina problem.* Sa-
dana olikheter kan grunda sig pa att verksamhetsforutsittningarna dr olika. Goteborg dr en vid-
strickt kommun med stora naturgeografiska skillnader. An viktigare i utvecklingen av eventuella
sardrag i stadsdelsforvaltningarna dr att Goteborg dr socialt segregerad. Demografiska skillnader
ger olika ingangsvirden for vard, skola och omsorg och det vore orimligt att tro att dessa skillna-
der — som ar dramatiska — inte ocksa skulle skapa skillnader vad giller beslutsfattande, serviceniva
och organisationskultur. P4 méanga sitt dr detta sikert ocksa avsikten. Det hivdas till exempel 1 en
diskussion om begreppet governance att var tids reformer i offentlig sektor i mycket har gatt ut
pé att skapa sjilvstyrande nitverk.” Lokal autonomi under strikta generella villkor av typen scha-

3 www.goteborg.se/prod/sk/goteborg.nsf/1/organisation (080416)

4 Westerstahl, Jorgen, 1995, Nigra generella iakttagelser, 1 Jénsson Sten och Westerstahl Jérgen (red) Decentraliserad
kommun exemplet Giteborg, Stockholm, SNS Forlag

5> Rhodes, R.A.W, 1996. ”The new Governance: Governing without governance”,

Political studies, 1996 vol. 44 sid. 652-667



bloniserad budget har varit pA modet.® Det finns emellertid grinser for hur stora skillnader som
kan uppstd. Kommunens ledning har en uppgift i att minska sadana skillnader. Sjilva segregatio-
nen och andra skilda férutsittningar ma vara svara att paverka, men den egna organisationens
arbetsmetoder maste dndéd ha en viss enhetlighet, dels darfor att kommunen annars skulle bli helt
splittrad och dels darfor att lagar och férordningar férutsatter lika behandling av kommunens
innevanare.7 Olika krafter verkar alltsa for heterogenitet respektive isomorfi.

Direktiv och forvantningar

Sedan en tid arbetar en utvecklingsenhet och en referensgrupp kallad ”Senior Go6teborg” med de
frigor som har att géra med den 6kning av andelen ldringar i samhillet som férvintas.® Senior
Goteborg och dess referensgrupp tog i slutet av 2006 initiativ till att starta tre pilotprojekt for
“utveckling av generella arbetsformer for strategiska samhillsbyggnadsprocesser ...” For varje
pilotstadsdel bildades en samhillsbyggnadsgrupp med deltagare fran olika funktioner i stadsdelen,
fran de kommungemensamma funktionerna Fastighetskontoret, Stadsbyggnadskontoret och Tra-
tikkontoret, samt fran representanter fran fastighetsidgare i omradet. Stadsbyggnadsgrupperna har
sedan via olika kanaler s6kt samarbete med representanter for invanarna i omradet.

Projektens uppdrag ar riktade till stadsdelens forvaltningsorganisation, och limnar saledes stads-
delsnimnderna utanfér. Atminstone vad giller uppdragets utformning.

Enligt uppdragsbeskrivningen skall samhillsbyggnadsgruppen
e Utveckla en gemensam plattform — fOrstdelse for varandras funktioner, samarbeta och
nyttja varandras kompetens och informations
e Ta fram en kunskapsbas av hur boendet och livsmiljéer for seniorer ser ut idag och for-
vintas se ut ar 2015 1 stadsdelen

e Analysera sammanhang, dilemman, potentialer, behov kostnader samt dra slutsatser som
arbetas in 1 handlingsplaner pa férvaltnings- och bolagsniva
e Ligga fram gemensamt forslag pé prioriterade dtgirder samt

e Initiera ett grinséverskridande pilotprojekt och ansvara for att uppféljning, utvirdering
och implementering kommer till stand.

Allt detta skulle ske under 2007.

Vid samtal och intervjuer med foretridare f6r Senior Géteborg blir bilden av ambitionerna med
pilotprojekten nagot nyanserad. Det kan vara fraga om intervjuareffekter, men jag fir intrycket att
man dir girna betonar de mjuka punkterna i uppdraget — saker som gemensam plattform, kun-
skapsbas och analys. Sidana mjuka mal ar for det forsta svara att formulera och f6r det andra
svara att mita. Den svérigheten kan leda till att de mjuka malen kommer i skymundan och att de
mer konkreta frigorna far all uppmirksamhet.’Jag avser dirfor att forséka analysera om skillna-
den mellan konkreta mal och mjuka forvintningar kan ha spelat nigon roll 1 projektens utveck-
ling.

¢ Almgqvist, Roland, 2006, New Public Management, Malmé, Liber

7 Kommunallag (1991:900) kap 2 paragraf 2

8 En 4ldrande befolkning — konsekvenser for svensk ekonomi, 2000, Ldngidsutredningen 1999/ 2000 bilaga 9
? Johansson, Staffan, 1995,V erksambetsbedommning i mjuka organisationer, Géteborgs universitet, CEFOS



ASKIM

Askim dr kanske den mest segregerade stadsdelen av de tre. Omradet domineras helt av smahus-
bebyggelse och befolkningen bestar till storsta delen av viletablerad medelklass med svenskt ur-
sprung. Beskrivningen av de éldres levnadsférhillanden och boende ger ocksi en bild av deras
resurset.

Stadsdelen domineras av minniskor i medelaldern och kanske i viss man av barn. Det ir, grovt
torenklat, barnfamiljer med goda inkomster som skaffar sig en bostad i omridet. Nir barnen
flyttar hemifran limnar de stadsdelen. I befolkningspyramiden saknas saledes de unga vuxna. Nar
barnen flyttar ut dr det manga, men inte alla, som siljer sina villor for att kanske flytta till ligenhe-
ter 1 city. En del bor emellertid kvar och far problem nir de blir riktigt gamla. Da édr nimligen
deras stora villor svéra att anpassa till hemtjianst och liknande. Plotsligt finner sig dgaren till en
attarumsvilla bo i en tvarummare. Resten av huset 4r mer eller mindre avstingt for att hemtjins-
ten skall kunna fungera. Inom stadsdelen finns vildigt fa alternativ f6r den som vill limna sitt
stora hus fOr ett bekvimare boende pa alderns host.

Ytterligare ett problem dr att manniskor 1 Askim i mycket hog utstrickning édr bilburna. Nar de
aldre av aldersskal slutar kora bil finns inte nagon tillrickligt effektiv kollektivtrafik.
Flerbostadshusen 1 omradet ér fa, och det finns bara en stérre hyresvird, Stena. De allminnyttiga
bostadsbolagen ir inte representerade alls. Bebyggelsen dr gles. En detalj som tas upp 1 problem-
beskrivningen ér att det inte finns nagra hissar i omradet, vilket man uppmarksammat Stena Fas-
tigheter pa

En del ny bebyggelse uppfors for nirvarande av typen radhus, vilket kan vara en méjlighet f6r en
lite dldre publik. Att foresla mer nybyggnad 1 omradet ar emellertid problematiskt. Lansstyrelsen
ar restriktiv med tillstaind med hédnvisning till att trafikleden in till G6teborgs centrum ir 6verbe-
lastad och inte tal en trafik6kning.

Under projekttiden hade projektet inga egentliga dialogmoten med medborgarna hallits, men man
har triffat pensionarsradet. En del kommentarer handlar om att det mojligen ar svart att na ut till
invanarna i Askim med 6ppna kaféer etcetera. Invanarna har resurser att inflyta via andra kanaler.

Forutsittningarna for pilotprojektet var saledes att det var lite svart att hitta saker som man skulle
kunna dndra pa. Nybyggnation av ett seniorboende skulle kunna vara en idé, men redan fran bor-
jan var det klart att nigon mer omfattande byggnation inte skulle bli tilliten av trafikskél. Vigen
in till G6teborg ir 6verbelastad och nya bostader skulle f6rvirra det problemet.

Sambhillsbyggnadsgruppen i Askim leddes till en borjan av stadsdelschefen, men nir hon fick nya
arbetsuppgifter limnades projektledarskapet vidare till en annan tjinsteman.

Det vanliga begreppet kvarboende har i projektet tolkats som kvarboende i stadsdelen. Vad pro-
jektet borde syfta till dr att underlitta f6r dem som bor i till exempel s6dra Askim att bo kvar i
den delen av stadsdelen. Dirfér har man i projektet kartlagt var nagonstans det finns bostider
som uppfyller de krav som man kan stilla pa ett boende anpassat till dldre. Det handlar om fran-
varon av trappor och liknande.

Det har varit ett par stérningar i projektet som kan ha fordr6jt processen. Den forsta intriffade
nir projektet var ganska nytt och stadsdelsnimnden fick reda pa att projektet var igang. Politiker-
na i nimnden ifragasatte da att man startade projekt utan att informera nimnden. Att incidenten
kan ha péaverkat arbetet antyds av att man vid pilotprojektens gemensamma slutseminarium i de-
cember 2007 menade att man i férvaltningsorganisationen i Askim inte alls hade samma mandat



att ta initiativ som tydligen var fallet i Biskopsgarden. Den andra saken som kan ha f6rdrojt pro-
jektet dr att man bytte projektledare mitt i. Den nya projektledaren berittade i en intervju att det
var svart att fa klart vad det hela handlade om. Hon fick beskedet av en medarbetare i stadsdelen
att det handlade om att fa till stind ett mellanboende for dldre. Ett konkret bygge siledes.

Jag har bara varit narvarande vid ett av projektgruppens méten, men tror dnda att jag har en viss
bild. Projektgruppen ir relativt liten. Diskussionerna i gruppen var analytisk och informationsso-
kande snarare dn handlingsinriktad. Det kan bero pa att projektet av ovan nimnda skil inte
kommit igang ordentligt, men det kan ocksa bero pa att det inte finns nagra uppenbara hand-
lingsalternativ att agera pa. Att fa igang ett forslag till byggnadsprojekt ir inte lika aktuellt for
Askim som f6r Biskopsgarden. Vid en intervju uttryckte projektledaren en viss frustration over
att nagot konkret objekt inte fanns att visa upp.

Projektet i Askim har forlangts med tva ar. Det dr emellertid lite oklart vilka centrala férvaltningar
som kommer att medverka.

BISKOPSGARDEN

Biskopsgarden ar geografiskt och bebyggelsemaissigt relativt homogent. Befolkningen har en
sammansittning som, atminstone etniskt, ligger niara genomsnittet for Goteborg. Det innebar att
omradet ibland beskrivs som ett invandraromrade, vilket utgér en paminnelse om att Goteborg
och Sverige numera har en multietnisk befolkning. Gar man ner pa en mer detaljerad beskriv-
ningsniva visar det sig att det finns en segregering mellan de sa kallade primiromradena. Bebyg-
gelsen domineras av flerbostadshus, men i det sydostra hornet finns en del éldre villabebyggelse.
Omradet borjade exploateras pa allvar under femtiotalet vilket innebir att en stor del av bosti-
derna dr byggda strax fore miljonprogrammet. I nagra delomraden bor det en hel del méinniskor
som var med fran start, och som nu bade uppnitt timligen hog alder och som dérigenom kom-
mit att betrakta Biskopsgarden som sin hembygd. I andra delar av stadsdelen finns stora invand-
rargrupper. Det finns en ganska stor grupp turkar som har bott i omradet linge.

Det omrade som heter Norra Biskopsgarden hade under ling tid stora sociala problem. Dir har
skett en omfattande sanering med rivningar, nybyggen och ombyggnader, vilket verkar ha gett
resultat.

I Biskopsgarden har man sedan flera ar ett arbete med att fa invanarna att medverka i utveckling-
en av boendet i stadsdelen — BoBra-processen. Pa det sittet fanns det redan vid pilotprojektets
ansattning upparbetade kanaler f6r att ta hand om eller stimulera ett inflytande fran dem som bor
1 stadsdelen.

Stadsdelschefen har sjilv fungerat som projektledare under hela processen, och han dr ocksa le-
damot i referensgruppen.
Som st6éd £6r projektledningen har en konsult engagerats.

Sambhillsbyggnadsgruppen i Biskopsgarden hade fler medlemmar é4n i de andra tva pilotprojekten
och de triffades ocksa mera sillan 4n de Ovriga grupperna — ca en gang i manaden.

Det finns en fyllig projektbeskrivning fran april 2007 dir gruppens medlemmar presenteras med
en kort beskrivning av vad de férvintas bidra med i projektet.

Under varen 2007 fick en konsult 1 uppdrag att dels vara projektledarens stdd och dels att fungera
som processledare f6r en nybildad invanargrupp vars uppgift dr att ta fram forslag pa (bygg-



nads)projekt som sedan skall férelaggas stadsbyggnadsgruppen. Medlemmarna i denna invanar-
grupp dr intresserade invanare i Biskopsgarden. Insatserna i invanargruppen arvoderades med ett
blygsamt arvode. Mycket av berittelserna om Biskopsgirdens pilotprojekt handlar om invanar-
gruppen. I den gruppen pagick ett intensivt arbete for att ta fram en lista med forslag. Invanar-
gruppen lade fram sina forslag for samhallsbygenadsgruppen vid ett méte 1 bérjan av oktober
2007. Da fanns det en lista — en bruttolista — som Sambhillsbyggnadsgruppen skulle ta stillning
till.

I projektplanen stir foljande: ”Ambitionen ér att ha relativt korta och effektiva moéten med fokus
pa olika teman som bestims gemensamt av Samhallsbyggnadsgruppen.” Jag var med pa gruppens
méte 1 november dir beslut om listan — bruttolistan — 6ver forslag till projekt skulle tas. Mening-
en var att komma fram till ett begrinsat antal projekt som var limpliga att ga vidare med. Det
resulterade i en prioriteringslista pa fyra projekt som dd ansags realistiska och angeligna. Pa
manga satt levde detta mote upp till ambitionen om korta och effektiva méten. Stora mingder
information hanterades pa kort tid, och jag hade som utomstiaende svart att hinga med. Det in-
trycket bestod nir jag senare bevistade ytterligare méten.

Vid den gemensamma konferensen som hélls 1 december och dir projekten redovisades framstod
Biskopsgardens resultat som konkreta och listan pa fyra byggprojekt som genomférbara. De fyra
projekten fortsitter nu som enskilda projekt med sina egna tidtabeller. Samhillsbyggnadsgruppen
avvecklades 1 och med att projekttiden gick ut.

LARJEDALEN

Lirjedalen forknippas med tre miljonprogramsomriden; Eriksbo, Hammarkullen och Hjillbo,
men har ocksa en vidstrickt landsbygd med négra glesa villasamhaillen. I de tre miljonprograms-
omradena bestir befolkningen nistan helt av manniskor med utlindsk bakgrund. Socioekono-
miska matt vittnar om fattigdom och utanférskap. Huvuddelen av stadsdelens befolkning bor i
miljonprogramsomradena. Pa landsbygden utgors befolkningen a andra sidan mest av svenskar.
Andelen aldringar 1 omradet ar mattligt, men kommer att stiga fram till 2015.

Projektgruppen bestod av tolv personer och som projektledare fungerade en planeringsledare.
Moéten har hallits varannan méandagstérmiddag.

Man har haft 2 méten med en lokal referensgrupp med boende i omradet. Det har dock varit
svart att fa en boendegrupp representativ for stadsdelens befolkning. I huvudsak har det varit
etniska svenskar som deltagit. Den gruppen framférde starka krav pa ett nytt seniorboende pd en
tomt som de pekade ut, men som av tekniska skal inte kan bebyggas. Boendegruppen verkar ha
uppfattat dessa tekniska skil som svepskal och darfor dragit sig ur samtalen.

Frigan om invinarnas bristande engagemang i omradet har flera bottnar. Engagemanget tar sig
andra uttryck dn deltagande i kommunens arrangemang. Den syrianska ortodoxa forsamlingen
har till exempel framskridna planer att bygga nagon slags boende for ildre bredvid sin kyrka i
Hjillbo. En del kontakter har forekommit mellan férsamlingen och stadsbyggnadsgruppen.

Vid inventeringen av olika mojligheter hittade man en tomt i Olofstorp som skulle vara limplig
for ett eventuellt seniorboende. Olofstorp ar ett gammalt stationssamhille pa landsbygden med
ett litet centrum och ett dldreboende. Dir fanns ett behov av sidana bostdder och en exploate-
ring av tomten skulle ocksa utgora ett komplement till ett tynande centrum. Samtidigt férmedlade
Senior Goéteborg en kontakt med Chalmers tekniska hogskola dir en grupp arkitekturstudenter
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behovde ett omrade for sina projektarbeten. Detta utmynnade i att studenterna presenterade sina
forslag vid ett seminarium i Hjallbo i januari 2008. Arbetet med att fa till ett bygge pa tomten
fortsitter.

Forutom forslaget pa seniorbostider i Olofstorp finns det ocksa planer pa ombyggnad av en del
ligenheter 1 Hjillbo f6r anpassning till dldre. Ytterligare ett projekt har diskuterats.

Jag har deltagit i ndgra av projektets moten. Diskussionerna har jag uppfattat som analyserande
och kartliggande. Vid ett tillfalle arbetade gruppen med GIS-verktyget, vilket ingick i direktiven
till de tre pilotprojekten. Det dr enda gangen som jag uppfattat att GIS kommit till anvindning 1
de tre pilotprojekten, men denna enda gang verkar ha gett inspiration att fortsitta.

Pilotprojektet avslutades 071231, men gruppen fortsitter att triffas fast med glesare intervall. En
del av de paborjade processerna f6ljs upp och erfarenhetsutbytet fortsitter. I mars 2008 anmilde
en fastighetsigare intresse av att exploatera den féreslagna tomten 1 Olofstorp f6r ett seniorbo-
ende. Han medverkade pé ett av gruppens méten samma manad.

GEMENSAMMA ERFARENHETER OCH JAMFORELSER

De tre stadsdelarna har mycket olika férutsittningar for ett utvecklingsprojekt. Manga erfarenhe-
ter dr darfor inte gemensamma utan specifika. En sak som ir sliende dr kontakterna med med-
borgarna. I Biskopsgarden finns redan upparbetade kanaler som man genast kunde utnyttja. Om
jag har fattat saken ritt fanns den kontakten ocksa med atminstone en av de dominerande inva-
nargrupperna, den turkiska. Lirjedalen hade betydligt svarare att fa med invandrare i sina f6rsok
att engagera invanarna. Den referensgrupp man arbetade med bestod av skandinaver. I Askim var
den nistan helt svenska befolkningen ganska svarflirtad. Inte darfor att man som de stora nya
invandrargrupperna i Lirjedalen saknar fotfaste i samhallet utan snarare av motsatta skil. Man ar
sa val etablerad att man inte behover ndgot stod for att fa sin rést hord.

De tre projekten startade med en gemensam resa till Helsingborg for att ta del av erfarenheter
darifran. Pa det sittet lirde projektmedlemmarna att lira kinna varandra och man kanske utveck-
lades det en gemensam forstaelse for projektens mal och mission. Min tolkning ar att dir grund-
lades mer eller mindre avsiktligt en stark betoning pa byggnadsobjekt, men det fanns ocksa berit-
telser om processer och arbetsmetoder. De goda exempel som visades upp var konkreta byggna-
der snarare dn nya arbetsmetoder eller grinsoverskridande samverkan.

En gemensam erfarenhet ér att deltagande 1 projekten inte dr sjalvklart. Det har varit svart att fa
Stadsbyggnadskontorets medlemmar att delta. Nir samhillsbyggnadsgruppen i Askim beslot att
fortsitta i ytterligare tva ar meddelade Stadsbyggnadskontorets representant att han inte kunde
medverka i denna fortsittning. Jag har intervjuat stadsbyggnadsdirektéren om hur han ser pa
medverkan i samverkansprojekt i stadsdelarna. Han menade da att han inte hade personal tillrick-
ligt fOr att kunna skicka deltagare till en mingd olika projekt ute i stadsdelarna. Deltagarna fran
Trafikkontoret har férmedlat en liknande hallning.

Liknande synpunkter kom ocksa fram vid gruppdiskussioner pa referensgruppsmoétet 20 mars
2007, fast fran andra aktorer och férvaltningar. Trafikkontoret har skickat liknande signaler, och
aven om Fastighetskontoret har haft tva medarbetare med i vart och ett av de tre pilotprojekten,
sa talade fastighetsdirektéren vid det tillfallet om svarigheterna att medverka Gverallt. Frigan kom
upp 1 en diskussion som rérde vilket mandat som medarbetarna i samverkansgrupperna skall ha
hemifrin sin moderorganisation. Det har funnits en diskussion om att om det skall vara menings-
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fullt med samverkan sa maste deltagarna ha mandat att avgora en del fragor utan att forst ga hem
till sin egen ledning for att inhdmta nya bud eller direktiv 1 ett férhandlingsspel. Om man da
skickar medarbetare med sma befogenheter 1 sin hemmaorganisation blir deras medverkan i en
samverkansrelation himmad. Han/hon kan vidarebefordra en del information, men inte si
mycket mer. Om de centrala forvaltningarna 4 andra sidan skickar folk med mer befogenheter, sa
maste det bli chefstjinstemin vars agenda 1 sa fall blir mycket anstringd.

Det finns en tredje mojlighet och det ér att man férser medarbetare i handliggande positioner
med ett mer omfattande mandat nar de skall delta i samverkansgrupper.

Da uppstar fragan om inte det skulle innebdra en ganska kraftig omorganisation. Om vi tar
Stadsbyggnadskontoret, sa dr kontoret strukturerat efter funktion snarare dn efter geografiska
distrikt. Den organiseringsprincipen gar genom i princip hela hierarkin. Det finns visserligen tva
distrikt — norr och soder — men i Gvrigt dr det funktioner ner till den enskilde medarbetaren. Man
g0r pa kontoret karridr huvudsakligen enligt en professionell logik. Man blir saledes expert pa till
exempel en viss sorts byggnader. Logiken i professionella organisationer gor det osikert f6r med-
arbetarna att delta i mer generella aktiviteter.

Det ir fraga om sambhillbyggnadsgruppens mandat. Det verkar som att de tre pilotprojekten fak-
tiskt har haft olika mandat, men mandatet att handla ar inte bara en fraga om vilket mandat man
tilldelats utan ocksa en fraga om vilket mandat man tolkar att man har. Pa den gemensamma kon-
ferensen i december 2007 framférde ocksa stadsdelschefen sin syn pa forvaltningens roll i stadens
utveckling. ”Politikerna forvintar sig av oss att vi skall ta initiativ. Det édr var skyldighet att aktivt
driva fragor och férnyelsearbete.”

Da uppstod ett kort meningsutbyte om relationen mellan den politiska stadsdelsnimnden och
forvaltningen. Det hidvdades att Askims stadsdelsnimnd inte alls gav ett sadant handlingsutrym-
me dt forvaltningen som man anség sig ha i Biskopsgarden.

RESULTAT

Resultaten fran de tre pilotprojekten dr svara att sammanfatta. Det ar litt att man fastnar vid de
torslag pa konkreta fysiska objekt som kommer fram. I sa fall har Biskopsgarden flest férslag och
har saledes lyckats bist.

Sa tror jag att ocksa en del projektdeltagare har tolkat saken. Direktiven till projekten inneholl
emellertid fem punkter, och alla handlade inte om att ta fram forslag pa fysiska byggnadsobjekt.
Har man till exempel lyckats skapa en gemensam férstaelse for varandras funktioner? Med tanke
pa att projekttiden var ganska kort och med tanke pa innehallet i de méten och diskussioner som
jag har observerat forhaller jag mig nagot skeptisk. Inte sa att diskussionerna var konfliktfyllda
eller att jag sett nagon bristande forstaelse. Men den fOrstdelse som deltagarna har efter att ha
deltagit i projektet tror jag att de hade redan fran borjan. Flera av dem var har erfarenhet av att
delta 1 liknande grupper sedan tidigare, dven om det sikert skiftar. Det ar troligt att forstaelsen for
varandras villkor 6kar ndr man deltar i gruppdiskussioner, och folk deltar girna, dven om det
kanske finns en tveksamhet frin den egna hemmaorganisationen, men jag undrar om den 6k-
ningen ar sérskilt stor.

Ett annat mal var att ta fram en kunskapsbas av hur det ser ut idag och hur det kan bli om 2015.

Vid flera av de méten jag bevistade diskuterades den berérda stadsdelens forhallanden och ut-
veckling ganska ingaende. Jag har hort fler och lingre sidana diskussioner 1 Askim och Lirjedalen
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an 1 Biskopsgarden, men det kan bero pa att de méten jag varit pa i Biskopsgirden niarmast var
beslutsméten. Om man tinker sig att de arbetsgrupper som verkat i de tre pilotprojekten skall
fortsitta att triffas sd finns de analyser som gjorts och de diskussioner som hallits kvar som en
klangbotten f6r det fortsatta arbetet. Om man a andra sidan tinker sig att pilotprojekten avslutas
och att de var pilotprojekt pa det sittet att de utgor exempel pa hur andra stadsdelar skulle kunna
genomfora liknande projekt, sa ar det risk att de analyserna faller 1 glomska om de inte dokumen-
teras tydligare 4n vad som verkar vara fallet.

Ett mer generellt resultat dr att de tre pilotprojekten bidragit till att fragan om hur samhallet skall
hantera ett Okat antal ildre fatt uppmirksamhet i de berorda stadsdelarna och i staden som hel-
het. Jag rikade i en diskussion pasta att Lirjedalen knappast var den stadsdel dir frigan om de
dldre var den mest brinnande. D4 blev jag upplyst om att utan det aktuella pilotprojektet riskera-
de den fragan att helt komma 1 skymundan, och fragan ir viktig dven dar.

Ett resultat som bara delvis faller inom ramen f6r denna utvardering ér att Senior G6teborg med
dessa projekt fatt préva en del av sina utgangspunkter.

HUR HAR DE INBLANDADE PARTERNA FUNNIT SINA ROLLER?

Det finns tva aspekter att ligga pa deltagarnas medverkan o projekten. Den férsta handlar om att
den enskilde deltagaren bidrar till en gemensam process. En person som kommer frin en specia-
liserad verksamhet eller funktion kan bidra med kunskaper och perspektiv. Sadana kunskapsbi-
drag eller delar av en problemlésning handlar till en del om att bidra till enskilda drenden eller
fragor. Nir ett enskilt forslag om ett ombyggnadsprojekt 1 Biskopsgirden kommer upp kan na-
gon fran Stadsbyggnads- eller kanske Fastighetskontoret ge besked om planbestimmelser, mark-
anvandning och sa vidare. Nar man i1 Lirjedalen kunde konstatera att det fanns ett behov av seni-
orboende i det timligen glesbebyggda Olofstorp och dirtill kunde hitta en tinkbar tomt fanns det
flera restriktioner som kunde 16sas ganska omgdende. En siadan fraga gillde buller. Den foreslag-
na tomten dr beldgen intill Grabovigen, vilket skulle kunna dventyra projektet. Da kunde Fastig-
hetskontorets representant upplysa om hur buller fran naraliggande trafik kunde 16sas. I en sidan
liten fraga kan en samverkansgrupp spela en viktig roll. Om inte fragan hade I6sts ganska omga-
ende hade man kanske lagt férslaget at sidan och bérjat leta efter tomt igen.

Om man tinker sig att de berérda samverkansgrupperna skall permanentas ar det nog lika viktigt
att den enskilde deltagaren bidrar till en allmin kunskapsuppbyggnad. Flera av de méten som jag
observerat har dominerats av analytiska diskussioner om forutsittningarna for de dldre 1 omradet
pa ett Overgripande plan. Demografiska och sociologiska fakta har konfronterats med informa-
tioner om bebyggelsebestind och tekniska och legala restriktioner. Det var manga parter inblan-
dade i pilotprojekten och alla var nog inte lika inférstidda med vare sig projektens mal eller det
forstandiga i de angivna arbetsformerna. Aven om manga intressanta saker har utférts i projekten
och dven om flera av parterna har genomgitt ett lirande som knappast skulle ha skett projekten
forutan, sa dr det tveksamt om alla dessa parter var med pa taget. Stadsbyggnadskontorets repre-
sentanter har visserligen medverkat, men emellanit sporadiskt. Nir projektledaren i Askim bad
parterna om medverkan i en fortsittning av projektet gav Stadsbyggnadskontorets representant
att han inte hade utrymme att medverka fortsittningsvis. Liknande rOster har horts fran andra av
de medverkande organisationerna. Jag tolkar det som att inte alla medverkande kinner att de bi-
drar till en process.

Det kan emellertid ocksa vara en friga om vad deltagarna far ut av projektet. Nyttan av en sam-
verkansgrupp behdéver inte nédvindigtvis sokas i gruppens resultat. Det kan 1 stéllet handla om
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de kunskaper och informationer som projektdeltagaren far med sig hem till sin egen ordinarie
verksamhet. For att deltagarna skall fa med sig goda informationer fran méten med andra maste
naturligtvis deltagarna ocksa bidra med egna upplysningar, men de bidragen behéver inte alls vara
inslag 1 gemensam probleml6sning eller kunskapsuppbyggnad. Det skulle kunna ricka med ett
oproblematiskt informationsutbyte utan ambitioner att 16sa nagra gemensamma problem eller ta
ndgra gemensamma initiativ. Ett exempel pa hur den principen kan fungera ar en replik fran en
representant for fastighetsigarna i Biskopsgarden. Vid ett av projektgruppens sista moten yttrade
han att det under projektets gang blivit klar 6ver hur l6nsamma aldre hyresgister kunde vara.

ANALYS

Forutsattningar for samverkan

Samverkan har blivit en standardlésning pa olika problem inom offentlig sektor i Sverige."” Med
samverkan mellan olika vilfirdsproducerande organisationer férséker man dstadkomma bittre
“kundorientering”. Man vill skapa helhetslosningar pa komplexa problem i stillet for att ”stup-
rorsorganisationens” smala perspektiv. Viardeladdade metaforer som ’stupror” ger eftertryck at
argumentationen. Samverkan har efterhand utvecklats till att bli en f6r givet tagen institution. Nar
man utser ett antal personer till ett samverkansprojekt sd vet de vad det ér fraga om. De behéver
inte treva sig fram eller fundera 6ver vad som kan menas. De sitter igaing och samverkar. Det blir
samverkan som rutin."" Alla vet hur man forhaller sig i gruppen. Man deltar i diskussioner och ger
sin organisations perspektiv sa gott man kan. Det verkar som att detta samverkande dr ett uttryck
tor en regional kultur. I Skandinavien dr det vanligt.

Att samverkan blivit institutionaliserad underlittar. Deltagarna finner sina roller utan angest eller
konflikt. Daremot kan naturligtvis de fragor man skall samverka om skapar osikerhet. Det tog ett
bra tag fér projektet i Askim att finna ut vad det hela handlade om. Den osikerheten hindrade
inte att man hade méten och att man gemensamt f6rsokte reda ut vad som forviantades av grup-
pen. Man samverkade. Institutionaliseringen medfér emellertid ocksda problem. Den kan till ex-
empel bli sjilvreproducerande. Resultatet av samverkan blir mer samverkan. Nu fortsitter man 1
Askim i ytterligare tva ar. I Biskopsgarden dr projektet avslutat och i Lirjedalen fortsitter man att
traffas fast mera sillan. Bilden idr saledes inte entydig, men jag vill piminna om att det ar sillan
det ropas pa mindre samverkan. Det tenderar att bli mer.

De lokala forutsittningarna f6r samverkan i de tre pilotprojekten har redan utretts, men det finns
generella organisatoriska fOrutsittningar varav nagra har att gora med den organisationslésning
man valt i G6teborg. Jag skall i ndgra avsnitt resonera hur dessa forutsittningar fungerar. Forst
kommer ett avsnitt om relationen mellan huvudman och exekutiv — politik och férvaltning. Dir-
efter tar jag upp hur Goéteborgs kommun valt att organisera efter tva grundprinciper samtidigt;
De centrala férvaltningarna enligt en princip och stadsdelarna efter ena annan. Nar man forsoker
overbrygga eller kompensera for de problem som den arbetsférdelningen skapar blir resultatet
samverkansprojekt eller om med andra ord; matrisorganisation. Jag avser saledes att hir diskutera
ett dilemma som ir avgdrande f6r hur manga problem man kan 16sa genom samverkan av den
typ som blivit sd vanlig i svensk offentlig forvaltning och som gar under benamningen ”samver-

10 Axelsson, Runo, Axelsson Susanna Bihari (redaktérer), 2007, Folkhdlsa i sanwerkan, Lund, Studentlitteratur
11 Jamf6ér med teorin om standard operation procedute lanserad av Cyert, Richard och March, James, 1963, A beba-
vioural theory of the firm, Englewood Cliffs, Prentice Hall
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kan”. I slutindan maste man darfor diskutera vilka samhillsproblem som skall fd sidan prioritet
att man viljer de mest komplicerade organisationsmodellerna for att 16sa dem.

POLITIKER OCH TJANSTEMAN

Problemet med hur huvudmannen/4garen forlorar inflytande 6ver verksamheten i stora byrakra-
tier 4r klassiskt'?, men uppstar i stindigt nya variationer."”Det férefaller som om relationen mellan
stadsdelsnimnd och stadsdelsférvaltning har utvecklats i olika riktning i de tre stadsdelarna. Nar
stadsdelschefen i Biskopsgarden vid slutkonferensen i december 2007 gav uttryck for en stark
uppfattning att forvaltningen bor ta aktiva initiativ och hjilpa till att driva utvecklingen mottes
han av skepsis av representanter fran Askim. Skillnaden i arbetssitt mellan Biskopsgarden och
Askim kan kanske delvis férklaras av att det under de ar som gétt sedan stadsdelsreformen 1990
hunnit vixa fram olika traditioner i de olika stadsdelarna.'* Det finns naturligtvis andra forklar-
ingar som mera har att gora med tillfilligheter. Men om det finns skillnader 1 hur relationen mel-
lan stadsdelsnimnder och forvaltning fungerar sia kan det gott hinda att sadana skillnader for-
stirks 1 processer dir stadsdelens specifika problem skall behandlas och 16sas.

Relationen mellan férvaltning och tjinsteman aktualiseras av de tre pilotprojekten pa flera sitt. I
stora komplicerade verksamheter tenderar forvaltningen, eller exekutivet som det ocksa kan kal-
las, att fa ett allt storre inflytande Over verksamhetens mal och inriktning pa bekostnad av den
politiska ledningens, huvudmannens, inflytande. Den foérskjutningen sker timligen oberoende av
vad det formella regelsystemet anger. En faktor dr att deltagarna i samverkansgrupper maste for-
ses med eller erévra ett mandat for att kunna delta.”” Det gir att tinka sig samverkansgrupper
som inte har nagon form av mandat eller handlingsfrihet. Da kan de 4 andra sidan inte utritta
nigot.'” En annan faktor ir att om den organisatoriska komplexiteten 6kar, t ex vid partssam-
mansatt samverkan, si minskar huvudmannens moéjligheter att Gverblicka situationen. Det kan
vara bra att 6ka den organisatoriska komplexiteten nir man vill 16sa svara fragor, men det dndrar
makférdelningen.'” 1 de aktuella pilotprojekten finns det ocks4 en komplikation i hur huvudman-
naskapet dr organiserat. Dels finns det stadsdelsnimnden som leder den lokala verksamheten vad
giller vard skola och omsorg, och dels finns det politiska nimnder for de centrala eller stadsge-
mensamma verksamheterna stadsbyggnad, fastigheter och trafik. Det dr kanske overflodigt att
papeka det uppenbara, men dessa vilbekanta férhallanden skapar en komplicerad ansvarsférdel-
ning 1 samverkansprojekten. Samverkan leder till svérigheter f6r hierarkisk styrning, d v s ndmn-
dernas paverkan.

Organiseringen av huvudmannaskapet ar 1 sig sjalv komplicerat genom att de politiska nimnderna
har 6verlappande ansvarsomraden. Det skapar ett sug efter mer samordning. Ndr man har Gver-
lappande ansvarsomriaden och oOnskar starkare samordning kan resultatet bli nagon form av
matrisorganisation.

12T ex: Berle, Adolph och Means, Gardiner, 1932, The moderna corporation and private property, New York, Macmillan,
eller: Abrahamsson, Bengt, 1986, 1 arfor finns organisationer? Stockholm, Nordstedts

13 www.s-info.se/page/bloge.asp?id=1311&bloge=21074 (20080424)

14 Westerstahl, Jorgen, 1995, Ndgra generella iakttagelser, 1 Jonsson Sten och Westerstahl Jorgen (red) Decentraliserad
kommun exemplet Giteborg, Stockholm, SNS Forlag

15 Ohlsson, Osten, 1990, Samverkan och handling, Goteborg, BAS

16 Huxham, Chris, 2000, The challange of collaborative governance, Public Management, vol 2(3), 337-357

17 Ohlsson, Osten, 1990, Samverkan och handling, Géteborg, BAS
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MATRISSTRUKTUR OCH SAMVERKAN

Jag skall hir ta mig friheten att fora ett timligen teoretiskt resonemang. Grunden f6r kommunens
organisering dr att produktionen av vilfird — vard, skola och omsorg — skots av stadsdelarna en-
ligt en omrades- eller marknadsprincip, medan andra delar av kommunens ataganden ar funk-
tionsindelad — stadsbyggnad, fastigheter och trafik for att nimna dem som varit inblandade 1 de
tre pilotprojekten. Overgripande samordning skots av kommunens ledning. T en perfekt funge-
rande organisationsstruktur skulle det inte behévas nagon ytterligare samordning.

Nu visar det sig att behovet av ytterligare samordning foreligger. Fragan om hur staden skall
kunna anpassas till en aldrande befolkning dr sa komplex och kriver en samordning mellan olika
enheter som dessa enheter inte sjilva klarar. Man kan I6sa det behovet antingen genom starkare
hierarkisk styrning. Man lyfter fragan till en 6vergipande organisationsniva. Ofta ar emellertid inte
det realistiskt eftersom det leder till information overload i organisationens topp'®. Ledningens
kapacitet att leda komplicerade verksamheter ar begrinsad, och om man belastar ledningen med
mer dn den har forutsittning att klara av skapas troghet och misstag. Alternativet dr att skapa
tvirsektoriell samordning mellan avdelningar och funktioner. Naturligtvis blir det mer komplice-
rat om de inblandade enheterna ér organiserade efter olika grundprinciper, vilket var fallet i de tre
torséksprojekten.

Ju storre mandat som de tvirsektoriella grupperna far desto mer kommer de att inskrinka pa och
komplicera verksamheten. Men om de tvirsektoriella grupperna inte far tillrickliga mandat kan
de inte utféra de uppgifter som alagts dem. I extrema fall ges de tvarsektoriella funktionerna
samma staturs som “grundfunktionerna”. D4 fir man sa kallad matrisorganisation.” I litteraturen
brukar man rekommendera matrisorganisationer endast om organisationens uppgift ir att 16sa
unika och komplexa problem. De flesta organisationer har inte s komplicerade uppgifter. A
andra sidan dr det bara mycket enkla rutinverksamheter som helt klarar sig utan tvirsektoriell
samordning, Hir finns ett balanseringsproblem som ir oundvikligt i nistan all organisering.”

Saken blir inte mindre komplicerad av att behovet av tvirsektoriell samordning inte nédvandigt-
vis behover arrangeras i en designad formell organisationsstruktur. Ofta dr det snarare en férdel
om kontakter kan skotas informellt genom att den enskilde funktioniren skapar ett personligt
nitverk genom vilket han/hon kan 16sa aktuella problem.” Man hér talas om befattningshavare
som pa det sittet gor bade sig sjalva och sina kollegor i sitt nitverk effektiva genom smidiga kon-
takter och 6verenskommelser. Jag har ibland fatt intrycket att det 4r just den sortens spontana
initiativ och nitverk som man vill ha ut av de tre pilotprojekten. Men den sortens organiska nit-
verk kan vara svara att administrera fram. Direktiv och instruktioner dr knappast uttommande i
att precisera vilka initiativ och kontakter som foérvintas. I de tre pilotprojekten menade en av
projektledarna att ansvariga i den kommunala férvaltningen ofta édr for forsiktiga 1 tolkningen av
sina uppgifter. Formellt och informellt dr ddrfér sammanblandade. Men det finns nackdelar med
informella 16sningar. Nir den enskilde funktiondren samverkar skapar han sig ocksa ett friut-
rymme som i lingden kan vara svart for organisationens ledning att hantera. Dessutom uppstar
risker for att liknande drenden kommer att behandlas olika nir enskilda initiativ far styra. Kom-
munallagens krav pa likabehandling kan 1 vérsta fall bli ifragasatt.

18 Simon, Herbert, 1971/1947, Administrativt beteende, Stockholm, Prisma

19 Mintzberg, Henry, 1979, The structuring of organizations, Engelwood Cliffs, Prentice Hall

20 Ohlsson Osten och Rombach , Bjérn, 2000, Organisationspyramiden och Buridans 4sna — en lagom tori, Férvalt-
ningshégskolan vid Goteborgs universitet, rapport nr 27

2l Svensson, Lennart, Jakobsson, Erik och Aberg Carina, 2001, Utvecklingskraften i nidtverk: Om lirande mellan
foretag, Stockholm, Santérus forlag
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Behovet av tvirsektoriell samordning maste darfér ofta formaliseras. Man utser projektgrupper
och samordningsprojekt med formella projektledare och skrivna, utvirderingsbara direktiv. Sam-
ordning har varit ett organisationsmode inom vilfirdsproduktionen i Sverige under snart tva de-
cennier. Det finns alla varianter. Man kan starta nya lokala verksamheter av typen “one stop
shop”? under beteckningen samverkan. Man kan bilda 16sa kontaktnit for att halla sig lite infor-
merad om vad andra gor.

De tre pilotprojekten har lite andra fértecken. Som jag har tolkat direktiven sd finns hér en ambi-
tion att f6ra samman kompetenser fran olika verksamhetsomraden for att uppna hégre problem-
16snings- och handlingsférmaga. I stora stycken har det malet ocksa uppnatts. Det har bade blivit
ett erfarenhetsutbyte och nya forslag till konkret handling.

Den organisatoriska komplexitet som tvirsektoriell, matrisliknande samverkan gor att man bara
kan ha ett visst antal. Har man manga samverkansgrupper igang samtidigt uppstar det litt oord-
ning, konflikter och otydlighet. Trots att de genomférda projekten i huvudsak uppnatt de efter-
strdvade malen finns det nagra besvirliga frigor som féranleds av ovanstdende principdiskussion.
Den f6rsta handlar om vilken organisatorisk niva som problemet med stadens utveckling och en
aldrande befolkning kan behandlas pa. Den andra fragan handlar om det ar rétt problemniva. Vad
far det for konsekvenser att man behandlar den aldrande befolkningen som ett sirskilt problem i
stadsplaneringen. Sist kommer den konkreta fragan om det provade arbetssittet kan tillimpas i
full skala.

Ar detta rétt niva?

Vid diskussionerna om hur mitt utvirderingsuppdrag skulle formuleras blev det mycket prat om
vilken beslutsnivd som fragor om stadsplanering fér den dldrande befolkningen skall behandlas.
Svaret var givetvis att olika fragor maste behandlas pé olika nivder. En vision var att till exempel
hemtjiansten skulle kunna ha en samverkansrelation med de lokala fastighetsagarna sa att fragor
om placering av parkbinkar och rullstolsramper kunde 16sas direkt pa kvartersniva. Andra fragor,
som 6vergripande design av stadens kollektivtrafikndt, maste a4 andra sidan inte behandlas pa
hégsta niva 1 staden. Frigan om organisatorisk niva maste saledes omformuleras. Frdgan édr sna-
rare vad man kan uppna med den valda arbetsmodellen. Dessutom finns en friga om den valda
modellen behovs for att uppna de uppstillda malen.

De omedelbara konkreta resultaten av projekten utgérs av ett antal forslag eller projekt som man
skall kunna arbeta vidare med. Den stadsdel som levererade flest forslag kan tinkas ha dstad-
kommit nagot sadant dven utan pilotprojektet. Mycket av arbetet i Biskopsgirden baserades pa
erfarenheter och strukturer som sedan linge fungerat i stadsdelen; den sia kallade BoBra-
processen. Det dr vad jag fOrstar resultatet av lokala initiativ och har fungerat 1 flera ar. Dar finns
ocksa en del upparbetade informella kontaktnit. En hel del av det som handlar om bostadsan-
passningar och initiativ till 55+ boende kan kanske skotas genom lokala initiativ i stadsdelarna.
Dié kan man undra om det beh6évs ndgra sirskilt utsedda samverkansgrupper for att en stadsdel
skall kunna ta ganska omfattande initiativ ndr det giller byggprojekt.

For en naiv betraktare som jag sjilv framstar det som angeliget fOr att inte sdga nodvindigt att
stadsbyggnadskontoret medverkar fullt ut i en samhillsbyggnadsprocess. Men i de tre pilotprojek-
ten har den medverkan varit sporadisk — nastan motvillig. Det kan ha funnits goda skal till det,
men man undrar dndd; behovdes alla dessa parter for att astadkomma det som efterstravades?

22 Arman, Rebecka, 2007, Vixeln, halld halla? — Samordning och integrerad vard for ildre, Licentiatuppsats vid Han-
delshégskolan vid Géteborgs universitet
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Frivillighet 4r en bricklig grund f6r den som vill astadkomma forandring, och det ar fullt begrip-
ligt att centrala aktorer vill lagga en organisatorisk grund fér en mer medveten planeringsprocess,
och naturligtvis star mycket att vinna om man kan fa stadsdelar och centrala funktionsorganisa-
tioner att fa till stadsutveckling baserad pa varandras kunskaper. Inte framstar det som helt oméj-
ligt heller. Men da maste vi anda fundera 6ver vilka fragor som idr sa brannande och sa komplice-
rade att man skall gora sig omaket att starta tvirsektoriella samverkansgrupper. Ar verkligen
stadsbyggnad for de dldre en sadan?

Ar det ratt fraga?

Om pilotprojekten arbetar med ritt fraga eller inte ligger egentligen utanfér utvirderingsuppdra-
get. Min uppgift ar att analysera organiseringsprocessen och dess forutsittningar. Att separera
form och innehall ir inte alltid litt, och jag menar att det har betydelse for organiseringen om
man har en bred eller en smal fraga liksom om man har ett problem som dr akut respektive lang-
siktigt. Jag hdvdar att problemet med att utveckla staden infér en 6kande andel ildre i befolk-
ningen ir lingsiktigt snarare 4n akut och att det dr smalt snarare dn brett. Om sa ar fallet blir det
konsekvenser f6r organiseringen.

Att befolkningen 4r pa vig i den riktning som forséksprojekten utgar ifran ir ovedersigligt. An-
delen éldre 6kar. Det ar till och med maijligt att den utvecklingen underskattas. Det kan vara svart
att bygga in forvintningar om bittre hilsa och medicinska framsteg i demografiska prognosmo-
deller.” Anda 4r det osikert om detta skall anses som ett sirskilt problem. Vid diskussionerna
som jag har lyssnat pa i de olika projektgrupperna har samtalet ibland glidit 6ver till problem med
andra befolkningsgrupper. Unga minniskor kan mota svérigheter. Funktionshindrade har andra
problem.

Att de aldre blir fler innebar inte nodvindigtvis att problemen blir fler. Utvecklingen talar snarare
for att aldre blir allt mer kapabla— eller tvungna — att ta vara pa sig sjilva. Medan andelen perso-
ner over 80 ar 1 Sverige stadigt har 6kat under hela forra seklet sa har antalet med hemtjanst
minskat sedan 70-talet. Den minskningen motsvaras pa intet vis av en 0kning av antalet personer
med sarskilt boende. Tvirtom visar statistiken att allt fler klarar sig utan bistand allt lingre upp i
aldrarna.** Det minskade bistindet till dldre beror sikert pa hirdare behovsprévning och en k-
ning av anhoérigvarden. Men en kraftig 6kning av antalet riktigt gamla under de senaste fyrtio aren
har inte lett till nagon motsvarande 6kning av sambhillets insatser. Vad som kommer att hinda 1
framtiden dr osikert. Enkla framskrivningar av vardbehovet baserat pa det 6kande antalet gamla
kan vara problematiskt. Kanske ligger vi friska ar till livet snarare dn att férlinga sjukdomsperio-
den vid livets slut. Ingen verkar veta sikert.”Detta kan vara ett langsiktigt problem, men akut ir
det inte.

Det finns en slags ideal av minniskolivets olika skeden som férmedlas av flera av dem jag har
talat med eller lyssnat pa i projekten. Nir man 4r barn bor man med sina férildrar. Sedan flyttar
man hemifran till en liten ligenhet. Ndr man bildar familj skaffar man sig en storre bostad som
man bor 1 tills ungarna dr utflugna. Darefter, vid 55 plus som det heter, flyttar man till ett senior-
boende med mindre yta och storre bekvamlighet. Ett boende f6r 55 plus skall vara utformat s att
man kan ta sig fram med rullator. Hemtjdnsten skall kunna arbeta effektivt. I detta 55-plusboende

23 www.socialstyrelsen.se/Amnesord/aldre /Resursansprak/resusansprakdemografi.htm (080425)
24 Trydegard, Gun-Britt, 2007) Den svenska dldreomsorgen — vilfird eller ofird?, Socionomen nr 4 2007 s 50-54

2 Lagergren, Marten, 2004, Utvecklingen av de dldres hilsa och levnadslingd, Stiftelsen Stockholms lins Aldrecentrum
2004:9
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skall man sedan leva sina dagar tills livets slut 1 enlighet med den nu dominerande idén om kvar-
boende. Det dr den sortens boende som avses i de projektforslag som tagits fram av stadsbygg-
nadsgrupperna. Om man inte flyttar till ett sidant seniorboende i god tid utan bor kvar 1 en villa
med tridgard ir det stor risk att man nar vardbehoven vil uppstar blir ett problem bade for sig
sjalv och f6r samhallet.

Det finns ett kategoritinkande i ovanstiende resonemang som ir problematiskt. En god milj6é f6r
de dldre kan mycket vil vara en god milj6 dven for andra. En hel del diskussioner i projekten har
handlat om att skapa bostader dir man kan ta sig fram med rullator och som 1 6vrigt erbjuder ett
bekvimt boende. Fragan dr om de ildres behov av eller 6nskemal om ett bekvimt boende skiljer
sig sa radikalt fran andra gruppers. Om man Okar tillgingligheten for de dldre till service och kul-
tur sa Okar tillganglicheten ocksa f6r andra grupper. Specifika problem kan ha generella 16sningar.

Man kan tinka sig ett scenario dir varje samhillgrupp far sina specifika problem l6sta i en sir-
skild ordning, kanske med sirskilda samverkansgrupper tillsatta for att arbeta med just den pro-
blematiken. Utfallet skulle kunna bli ndgot av foljande ytterligheter. Antag att varje kategori —
unga, gamla, funktionshindrade, barn, invandrare, smabarnsféraldrar etcetera — blev féremal for
egna 16sningar. Smabarnsfamiljer hade sirskilt anpassade bostider och kollektivtrafiklinjer liksom
tondringar och femtiofemplusare. Att blanda thop grupperna ir inte pa tal. Barnfamiljer behéver
en sorts badrum och gamla gubbar behéver en helt annan sort. Det dr inte ndgot sirskilt sanno-
likt scenario, och framstir dessutom som en veritabel dystopi.

Den andra ytterligheten ar att alla dessa samverkansprojekt kom fram till ungefir samma I6sning-
ar. Ett bekvimt boende ir bekvimt oavsett om man dr arton eller sjuttio. Alla grupper skulle
kunna hitta liknande 16sningar pa lite olikartade problem. Nu ir denna ytterlighet inte heller helt
rimlig. Det finns naturligtvis problem som ar specifika for vissa demografiska strata. Fragan ar
emellertid om problem som r6r specifika grupper skall behandlas isolerat. Summan av resone-
mangen under denna rubrik blir att om man skall ha kraftfull samverkan rérande stadsbyggnads-
fragor 1 stadsdelarna kanske fraigan om aldrande befolkning skall underordnas en storre friga som
handlar om stadsdelens demografiska lige och sociala utveckling i stort.

Det uppstir akuta fragor och problem som behéver 16sas 6ver de traditionella organisationsgrin-
serna. Man skall dirfér inte doma ut specialiserade samverkansprojekt. De kan utgora kraftsam-
ling och férnyelse. Och kanske ér fragan om den dldrande befolkningen sa akut att man behéver
en kraftsamling, men jag har redovisat nagra skil fOr att tro motsatsen.

KAN MAN OVERSATTA DESSA PILOTPROJEKT TILL STORRE SKALA OCH
VAD HANDER DA?

En fraga dr om de tre pilotprojekten var avsedda som just pilotprojekt. Fanns det nagon avsikt att
skala upp den provade samverkansmodellen till att gilla f6r samtliga 21 stadsdelarna? Det ér svart
att veta, men jag kommer har att diskutera fragan som om det var meningen att sprida arbetsmo-
dellen 6ver staden.

Ett enkelt svar ar att det inte gar. Det gar knappast att ens fortsitta i de tre projekten som redan
finns. Biskopsgirdens projekt dr helt avslutat. Deltagarna kanske triffas i andra och kanske lik-
nande sammanhang, men projektet dr avslutat. I Askim fortsitter projektet i tva ar till. Det var
inte fardigt, men det dr lite oroande att det projekt som kommit fram till minst konkreta resultat
ar det som fortsatter. I Larjedalen kommer man att halla uppe kontaktnitet men med mera glesa
traffar. Min gissning 4r att ndgra men inte alla projektdeltagare kommer att fortsitta att triffas.
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Stadsbyggnadskontoret, Trafikkontoret och till sist sdkert ocksa Fastighetskontoret skulle fa pro-
blem att avdela folk for att delta i samverkan av det hir slaget. De verkar vilja bli inblandade nar
det uppstar nagon fraga dir de kan tillimpa nagon av sina specialistkunskaper. De dr som organi-
sationer inriktade pa konkreta och kanske tekniska fragor. For att bidra till generella principdis-
kussioner av det slag som pilotprojekten gatt ut pa skulle dessa forvaltningar formodligen behéva
omorganiseras.

Minga av de fragor som drivits 1 de tre pilotprojekten kan troligen utan storre forlust drivas av
respektive stadsdel. Behovet av seniorboende kan den lokala dldreomsorgen identifiera. De initia-
tiv och kontakter som behéver tas verkar kunna I6sas utan nagon organisatorisk overbyggnad.
BoBra i Biskopsgarden verkar kunna hantera mycket av detta.

Skall man pa allvar tillgodose sociallagens krav pa att de sociala myndigheterna skall medverka 1
samhillsplaneringen krivs det enligt min uppfattning ocksa mer generella organisatoriska 16s-
ningar.

De tre stadsdelarna hade valdigt olika forutsittningar. Olikheterna i omrddenas demografi och
geografi var kinda och det var nog en bra idé att ha pilotprojekten i si olika miljoer som maijligt.
Skillnaderna i organisatoriska forutsittningar var kanske inte lika klara frin borjan. Och sa blev
projekten mycket olika. Om man skulle sprida sjilva grundidén med projektet vore det nog idé
att lata dem bli olika baserat pa de lokala forutsittningarna.

SLUTSATS

De tre pilotprojekten var komplexa organisatoriska processer med komplexa och svirtolkade
forutsittningar. De utgor exempel pa hur man i svensk offentlig forvaltning tar sig an givna di-
rektiv och i allt visentligt, men inte utan visst gnissel, forséker motsvara stillda krav. Jag har som
utvirderare inga storre invindningar mot hur projekten genomfordes. Som framgatt har jag riktat
analysen mot mer 6vergripande problem. Da har jag kommit fram till f6ljande:

e [6r det forsta skapar den sortens samverkan som efterstrivades en organisatorisk kom-
plexitet som inte alla inblandade parter var beredda pa.

e Dor det andra astadkommer samverkan en omfoérdelning av inflytande som borde disku-
teras innan man startar.

e [6r det tredje kan férmodligen de resultat som projekten uppnadde uppnas med enklare
och mer lokal organisering.

e T6r det fjirde skulle en komplicerad matrisstruktur kunna vara motiverad om de problem
som skall behandlas dr sa breda och har ett sadant strategiskt djup att en enklare organisa-
tionslosning inte kan anvindas. Fragan om de ildres boende ar dels for smal, och — at-
minstone i det aktuella fallet — for starkt knuten till tidsbundna l6sningar som till exempel
seniorboende.
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