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Sammanfattning

En beddémning efter intervjuerna pa de tio myndigheterna &r att samverkanskulturens smidiga
arbetsformer i relativt hog grad har slagit igenom och ersatt MBL-kulturens mer formella
forhandlingsinriktning. Men ldget ar langt ifran problemfritt. Alla myndigheter har inte
valfungerande samverkanssystem. Anda galler den viktigaste slutsatsen inte bra eller déliga
arbetsformer, utan att det finns brister i vad som ar huvudargumentet for samverkanskulturen
- konsekvenserna for verksamheten. De férefaller i allménhet svaga. Vanligen saknas det
mekanismer for samverkanssystemets koppling till verksamhetsutveckling. Det récker inte att
det existerar samverkansgrupper och arbetsplatstréffar, inte heller att dessa fungerar bra
(vilket langt ifran alltid ar fallet). Vad som saknas pa manga hall ar en bredare syn pa
samverkan, dar det dven ingar all den dagliga och direkt verksamhetsanknutna samverkan i
form av spontana dialoger och diskussioner pa arbetsplatsen, arbetsmaéten, projektgrupper och
liknande. Det ar en lamplig arbetsuppgift for samverkanssystemet i snavare mening, framfor
allt samverkansgrupperna, att samordna och stimulera all denna breda samverkan. Likasa att
engagera sig i ledarskap och chefsroller, en nyckelfaktor fér fungerande samverkan.

En orsak till bristerna tycks vara att myndigheterna i alltfor hog grad mekaniskt genomfort de
motesformer som ndmns i centrala samverkansavtalet, i stallet for att grundligt diskutera
samverkans grundtankar och pa denna bas utveckla praktiska lésningar som passar den egna
myndigheten.

Tyngdpunkten i en myndighets samverkanssystem kan alltsa forskjutas, fran information och
detaljdiskussioner till att skapa en infrastruktur for alla medarbetares 6kade delaktighet i
verksamhetsutvecklingen. Darmed kan samverkanssystemet bade forstarka och forstarkas av
den 6vergripande utveckling som pagar inom forvaltningspolitiken, i stallet for att besta av

tdmligen isolerade motesformer.



Uppdrag

Uppdragsgivare och finansiar till detta projekt ar de centrala parterna pa det statliga
avtalsomradet. Arbetet har utforts av en grupp bestaende av tre erfarna forskare och en erfaren
praktiker och forskningsassistent. Ansvarig &r docent Jan Wallenberg. Direktiven var att
belysa statliga myndigheters svarigheter och framgangar i 6vergangen fran en MBL-kultur till
en samverkanskultur. Hur det centrala samverkansavtalets intentioner genomfors star i fokus
for intresset. Det innebér att tranga under ytan pa enskilda fragor och gora en analys av
utvecklingsmojligheterna. Arbetet har inom dessa ramar utforts sjalvstandigt av

projektgruppen.

Syfte

Projektets grundldggande syfte &r att vara en hjélp i det fortsatta arbetet med att utveckla
samverkan i statliga myndigheter. Rapportens fokus ligger pa att belysa hur det centrala
samverkansavtalets intentioner genomfors, genom att analysera utvecklingstendenserna och

diskutera fortsatt utvecklingsarbete.

Metod

10 myndigheter undersoktes varen 2006 genom intervjuer med representanter for de fackliga
organisationerna (ca 2 per forbund), arbetsgivaren (ca 2 chefer) och nagra "vanliga”
medarbetare, saledes i allménhet ca 10 intervjupersoner per myndighet. Intervjuerna skedde i
form av relativt fria samtal och diskussioner runt olika aspekter av samverkan. Myndigheterna
valdes ut av de centrala parterna och var av olika slag och belagna pa olika platser i landet. |

en del fall gallde det regional niva och i en del fall central niva. Intervjuerna utférdes enskilt



av projektgruppens medlemmar. Gruppen samlades flera ganger for att utbyta erfarenheter
fran faltarbetet och gemensamt analysera lardomarna. Genom arbetets relativt begransade
omfattning kan inga generaliseringar om sakforhallanden goras. Ambitionen &r i stallet att

utifran materialet fora en diskussion om samverkans utvecklingsmajligheter.

Analys och forslag

En av utgangspunkterna i diskussionen om samverkans utvecklingsmojligheter ar att dagens
myndigheter fungerar pa ett satt som har ganska lite gemensamt med den traditionella bild av
statsforvaltningen som dominerade da MBL och dess avtal formulerades. Da uppfattades
myndigheter i hdgre grad som stabila och homogena, med tydligt och planmaéssigt
beslutsfattande pa valdefinierade beslutsnivaer. Ett férhandlingssystem anpassat efter denna
verklighetsbild blev en naturlig 16sning. Men verkligheten ser annorlunda ut idag (och gjorde
det férmodligen till stora delar aven vid MBL-avtalets tecknande). Det ger konsekvenser for
partsrelationerna. Inte bara sa att samverkan har ersatt MBL, utan ocksa sa att samverkan
utsétts for omvandlingstryck och forandringsbehov. Det ar helt naturligt. Ty samverkan &r inte
klart och tydligt definierat och har inte funnit sin slutgiltiga praktiska I6sning. Det ligger i
sakens natur att slutgiltiga l1osningar inte heller kommer att uppsta. Foérandringen och
anpassningen till myndigheternas utveckling &r en viktig bestandsdel i samverkanskulturen.
Denna utvecklingsdimension dar tydlig i det centrala samverkansavtalet och dess
informationsbroschyr.

Undersokningen kan inte uttala sig om huruvida samverkan fungerar bra eller daligt i
statsforvaltningen, inte ens med nagon storre sakerhet nar det galler de tio besokta
myndigheterna. Med dessa reservationer kan &nda konstateras att intervjuerna inte uppvisar
nagon enhetligt negativ bild, snarare finns det en 6vervikt at det positiva hallet. Samverkan

tycks fungera ganska bra pa flera myndigheter, men ar ocksa problematisk pa andra.



Rapporten ar dock inte inriktad pa den typen av bedémningar, utan pa en analys och

diskussion av utvecklingsmojligheter. De foljande atta punkterna inriktas pa detta.

1. Samverkan ar beroende av samhélleliga omvandlingskrafter utanfor myndighetens

kontroll.

En forsta reflexion géller ramvillkoren for att utveckla statsforvaltningens samverkan.

Omvarldens forandringstryck har stor betydelse. Det pagar en differentiering inom

statsforvaltningen, framfor allt sa att myndigheterna blir alltmer olika varandra men ocksa sa

att en myndighets interna verksamhetsgrenar blir alltmer olika. Flera samhélleliga

omvandlingskrafter utanfor en enskild myndighets kontroll ligger bakom detta:

Internationalisering (EU-samarbetet med dess konsekvenser ar ett exempel)
Individualisering (I6ner och arbetsvillkor individualiseras, huvudsakligen pa grund av
en allmén individualiseringstendens i samhéllet)

Konkurrensutsattning (myndigheter med nagon form av produktion &r vanligen utsatta
for konkurrens)

Stramare centraliserad myndighetsutdvning (det gar att spara en centraliseringstendens
med hardare styrning fran statsmakten inom myndighetsutévningen)

Mer hdgprofessionell verksamhet (i en del myndigheter 6kar andelen hégutbildad
specialistpersonal med mycket avancerade arbetsuppgifter)

Forvaltningspolitik och nya organisationsideal, initierade bade fran regeringskansliet
och internt (det klassiska byrakratiskt ambetsverksidealet ersatts alltmer av
processorientering, samverkan mellan myndigheter och andra moderna
effektivitetsideal)

Dessa allmanna utvecklingstendenser syns i varierande grad pa de undersokta myndigheterna

och har konsekvenser for partsrelationerna. Traditionellt MBL:ande far onekligen problem i



en individualiserad, hogprofessionell, processorienterad, differentierad och tempofylld miljo.
Men inte heller modern samverkan undgar svarigheter. Dels kan forandringarna i sig ge
svarigheter - forandring ar alltid problematiskt - dels ar forandringens riktning av en art som
kontinuerligt kraver nytdnkande, omprdvning och lokal anpassning. Kanske
samverkanssystemen av idag ar alltfor likartade mellan olika myndigheter och olika
verksamhetsgrenar? Kanske det kravs djarvare grepp for att utforma praktisk samverkan som
passar unik verksamhet i unika myndigheter? Intervjuerna gav i flera fall upphov till

reflexioner av den arten.

2. Samverkan ar beroende av myndigheternas organisationsstruktur och

organisationskultur.

I undersokningen gavs flera exempel pa hur organisationsstrukturen och organisationskulturen
i en myndighet paverkar samverkans funktion.

| ett fall finns en platt organisation med klar verksamhetsinriktning och tata kontakter mellan
personer och nivaer. Samverkan forefll fungera bra, med stora informella inslag.

Ett annat fall &r en centralstyrd myndighetsutévande verksamhet dar samverkan pa den
undersokta regionala nivan tycks fungera bra, men den upplevdes som begransad pa grund av
centralstyrningen fran huvudkontoret.

| ett tredje fall finns en matrisliknande 16sning med en produktionsorganisation och en
linjeorganisation dar samverkanssystemet kunde hamna lite mellan stolarna.

Ett fjarde exempel galler en myndighet som alltmer tudelas av internationaliseringens krav, sa
att det blir skillnader i samverkan for olika typer av personal. De former som passar
valutbildad internationellt inriktad personal passar inte alltid den lagutbildade
servicepersonalen.

Ett femte exempel géller konkurrensutsattningen av produktionsorienterade myndigheter, dar

uteblivna kontrakt skapar osdkerhet och begransar samverkan till “6verlevnadsfragor”.



Slutsatsen blir att samverkan i praktiken till ganska stora delar anpassas till den reella
organisationen. Slutsatsen blir ocksa att denna anpassningsprocess borde forstarkas.
Myndigheterna borde nog mera fordomsfritt soka praktiska losningar som ar anpassade till
den egna verksamheten och den egna organisationen. Denna lokala anpassning &r sérskilt
viktig med hansyn till att differentiering i statsforvaltningen forefaller att 6ka. Det géller bade
mellan myndigheter och inom myndigheter. Vad som passar den ena behdver inte passa den
andra. Undersokningen fann vissa brister i detta avseende. Det finns en tendens att samverkan
”ska” ha vissa former som ar lika for alla - samverkansgrupp, arbetsplatstraff och
utvecklingssamtal - i en valdefinierad linjeorganisation. Det forefaller som om detta
grundschema ofta tillampas lite val mekaniskt utan hansyn till de verkliga férhallandena.

Djarvare och friare sokande efter egna praktiska I6sningar rekommenderas.

3. Samverkan ar beroende av chefernas installning och formaga.

Chefernas instéllning och beteende &r av avgorande betydelse for hur samverkan fungerar i
praktiken. Det &r en tydlig lardom fran intervjuerna. Skillnaden mellan olika chefer forefaller
vara stor. Det innebér inte nddvandigtvis att nagra ar bra och andra ar daliga. Det kan dven
spegla en skillnad i myndigheternas verksamhet och i ledarskapsideal och ledarstil. En del
chefer ar mycket produktionsinriktade och ser inte behovet av formell samverkan. Andra &r
mer formalistiska och ser inte behovet av flexibel informell samverkan. Ytterligare andra
tillhor en aldre generation med en traditionell chefsroll som passar bast till MBL-kulturen.
Chefsrollen blir emellertid generellt alltmer inriktad pa faktorer som gynnar samverkan mer
an MBL: kommunikation, dialog och argument i kontinuerliga processer. Sadana chefer har
svart att se meningen med forhandlingsinriktat medbestammande av gammalt slag. Men
modern samverkan &r inte heller problemfri i detta avseende. En del chefer tycks ibland ha

svart att se meningen med vissa former for samverkan, framfor allt samverkansgrupper men



aven arbetsplatstraffar och utvecklingssamtal. Orsakerna &r flera. Chefer kan uppfatta I6pande
kontakter och dialoger i dagligt arbete som en bra och tillracklig form for samverkan, chefer
kan ocksa vara alltfor pressade av verksamhetens krav for att hinna reflektera dver

samverkan, de kan domineras av en gammal chefsroll, de kan vara okunniga, de kan vara
nonchalanta. Det betyder inte att de flesta cheferna ar daliga pa samverkan. Férmodligen rader
motsatsen, enligt erfarenheterna fran intervjuerna. Sakert ar emellertid att chefens betydelse
for samverkan ar mycket stor. Bra chefer kan fa samverkan att fungera oberoende av vilken
form som anvands, daliga chefer far inte samverkan att fungera i nagon form. Ett citat fran en

facklig representant pa en myndighet belyser detta:

Det fungerar béattre nu. Men har det med samverkanssystemet att gora eller med
vem som &r chef? Nu har vi en battre chef, da skulle kanske d&ven MBL fungera

bra.

Den viktigaste delen av chefsfragan ar formodligen den hogsta ledningens installning och
beteende. Det paverkar lagre chefer i hog grad. Generaldirektoren eller motsvarande ar
avgorande for att visa vad som &r viktigt och i vilken riktning utvecklingen bor ga.
Intervjuerna visar att sadana tydliga viljeyttringar fran hogsta ort far stor betydelse. Att visa
pa samverkans vikt och principiella innebord torde alltsa vara en viktig del av
ledningsstrategin pa hogsta niva i en myndighet. En annan fraga som kan vara viktig i detta
avseende dr att samverkansgrupperna gor myndighetens ledarskapsprinciper och chefsroller
till angeldagna diskussionsdmnen. Det innebdr inte i forsta hand att de fackliga
representanterna ska sla ned pa daliga chefer, utan att man partsgemensamt diskuterar hur

ledarskapet bor fungera och hur det kan utvecklas.
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4. Samverkan har en tendens att fastna i begransade former och inte se helheten.

Det traditionella medbestdammandets forbannelse blev att det fastnade i paragrafbundna
former. Anda var det inte avsikten med MBL. | regeringens proposition 1976 framholls att det
géllde medarbetarnas inflytande i arbetet och att detta skulle gynna verksamheten. | realiteten
blev dock medbestammandet nastan bara forhandlingar mellan representanter pa relativt hog
niva.

Att 6verbetona formerna och lagprioritera det grundldggande innehallet &r emellertid en risk
aven for dagens samverkan. En del av undersékningsgruppens observationer tyder pa att detta
ar ett reellt problem. Mycket av koncentrationen laggs pa de etablerade formerna
samverkansgrupp, utvecklingssamtal och arbetsplatstraff, medan man i liten grad soker egna
I6sningar utanfor detta schema. Nagra chefer sa exempelvis att sarskilda utvecklingssamtal
kandes onddigt eftersom de pratade dagligen med medarbetarna, bade om konkreta
arbetsuppgifter och om den enskildes utbildningsbehov och liknande. Kanske detta ar rimligt i
vissa verksamheter? En chef i en myndighetsutévande verksamhet sa:

Jag vill ha forankringen i det informella samtalet mellan chef och anstalld i det

dagliga arbetet, utan att for den skull utesluta arbetsplatstraffar.

En ganska ny chef i en annan myndighet var mer kritisk till kravet pa arbetsplatstraffar och

samverkansgrupper:

Ar det val anvand tid? Jag anser att vi agnar for mycket tid at varje &mne. Forst
fragar vi medarbetarna och sedan ska samma sak upp igen i en annan form med

deras representanter och sa ett varv till...

Pa ytterligare en myndighet tyckte chefer att arbetsplatstraffar kandes konstruerat eftersom de

redan hade flera slags arbetsmoten med god delaktighet. | manga fall &r sddana bedomningar
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sékert rimliga. La&rdomarna efter intervjuerna ar att det i ganska hdg grad existerar en genuin
samverkan direkt knuten till verksamheten, men utanfér samverkanssystemet. | en del fall
innebar dock denna informella samverkan en alltfor stark begransning till detaljer och
handgrepp i dagligt arbete, medan sadant som ekonomi och planering hamnar utanfor.
Undersokningsgruppen fann sadana exempel. Men det dominerande intrycket av informell
och direkt verksamhetsanknuten samverkan blir anda positivt. Det finns bra dialoger i I6pande
arbete, informella arbetsmdten, spontana problemlésningsmaéten och hoga chefers
”management by walking around”. I liten grad betraktade man emellertid detta som
samverkan. Inte ens de som hade vél utvecklad verksamhet av denna art ville spontant se det
som samverkan i samverkansavtalets anda. Undersokningen ledde pa denna punkt till mycket
intressanta diskussioner med intervjupersonerna.

Det &r alltsd hogst rimligt att vidga samverkansbegreppet. Intrycket fran underskningen &r att
det i praktiken pa manga hall existerar en mycket bredare och djupare samverkan an vad
intervjupersonerna sjélva inser. Det vore rimligt att samordna och stimulera all denna I6pande
och verksamhetsanknutna samverkan i en helhetssyn pa delaktighet. En lamplig uppgift for
samverkansgrupperna. | praktiken finns det i stéllet tendenser till att samverkanssystemet kan
ddlja den reella samverkan som finns, och kanske rentav ocksa kan begransa och leda in
informell samverkan pa formellare végar.

Slutsatsen dr att man mycket djarvare maste se vad som i realiteten ar och kan vara
samverkan, utanfor schablonen arbetsplatstréff, utvecklingssamtal och samverkansgrupp. Det
finns manga aktiviteter som pa ett bra satt fyller samverkanskriterierna och som i manga fall
ar hogt utvecklade i myndigheterna. Avtalet kan vara en utmarkt grund for att diskutera vad
som &r grundtanken med samverkan och hur man férdomsfritt kan forma egna lokala
praktiska I6sningar. Intrycket fran intervjuerna ar dock att man ibland sag avtalet som ett
direktiv om att genomfora vissa alagda motesformer, snarare an som inspiration for att finna

egna praktiska losningar.
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5. Hur kan samverkan gynna verksamheten?

Samverkan ska gynna verksamheten genom en av de moderna effektivitetsmodellernas
kungstanke; medarbetarnas delaktighet. Darmed finns potentialen att samverkan blir hogt
prioriterad och far en mycket konstruktiv roll i myndigheternas verksamhet. Sa ar dock inte
ofta fallet i praktiken. I alla fall inte nar det galler samverkanssystemet i den mer begréansade
meningen. Intervjuerna gav emellertid flera exempel pa hur detta sker och skulle kunna ske i
storre utstrackning.

For det forsta kan direkta verksamhetsfragor diskuteras i samverkansgrupper och
utvecklingssamtal och pa arbetsplatstraffar. Enligt intervjuerna finns det ofta vissa brister i
detta avseende, framfor allt att motena tenderar att bli envagskommunikation. For
arbetsplatstraffarnas del &r det tydligen ganska vanligt att det blir rena informationsméten.
Flera myndigheter brottas med svarigheten att fa forsta linjens chefer och de "vanliga”
medarbetarna att halla arbetsplatstraffar med genuina dialoger och diskussioner. Problemet
tycks ligga bade hos medarbetarna och chefen.

For det andra kan arbetsformerna i samverkanssystemet forbattras. Nar det galler
arbetsplatstraffarna finns manga positiva erfarenheter fran myndighetsbesoken (forvisso lika
manga negativa). En positiv [6sning ar att lata ordfoérandeskapet rotera bland medarbetarna, en
annan &r att dela upp matet i mindre diskussionsgrupper och sen atersamlas, ytterligare en &r
att skilja ut ren information till sérskilda tillfallen for att renodla funktionen som
diskussionsorgan - och se till att frdgorna kommer pa ett tidigt idéstadium, inte som fardiga
beslutsforlag - slutligen att tydliggora aterkopplingen sa att medarbetarna ser vad som hander
med det som har diskuterats.

For det tredje kan samverkan gynna verksamheten genom att paverka kulturen i en
myndighet, sa att gammaldags hierarkisk och auktoritar installning minskar. Medarbetarna
kan da i 6kande utstrackning kanna det naturligt att lagga fram kritik och forbattringar som

gynnar verksamheten, bade inom och utom samverkanssystemet.
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For det fjarde kan vanligen de vertikala och horisontella sambanden inom
samverkanssystemet forbattras. De vertikala sambanden syftar pa att fragor i hogre grad bor
foras upp fran lagre nivaer till hogre, exempelvis fran arbetsplatstraffar till
samverkansgrupper, nar det kommer upp nagot av bredare eller mer principiellt intresse. Det
tycks vara mindre vanligt. Ar inte medarbetarna intresserade av bredare fragor, eller
uppmuntrar inte organisationskulturen sadana aktiviteter? Vertikala samband innebar ocksa
att fragor bor foras nedat i systemet, bade information om vad som pagar “daruppe” och
delegering av sadant som kan behandlas pa lagre nivaer. Det sistnamnda innebdr i viss man en
maktforskjutning och tycks foga forvanande vara mindre vanligt. De horisontella sambanden
syftar pa att samarbetet mellan olika organ pa samma organisatoriska niva ofta ar svagt,
sasom mellan olika arbetsplatstraffar eller mellan olika enhetsanknutna samverkansgrupper.
Aven om det formella samverkanssystemet inte 4r hela sanningen om samverkan i en
myndighet, sa ar det en viktig del som kan forbattras i flera avseenden. Vertikala och
horisontella "floden” &r en sadan fraga. En fraga som inte bara samverkanssystemet utan aven
myndigheten i stort brukar ha vissa problem med.

For det femte kan samverkanssystemet ses som en utvecklingsmotor. Uppgiften skulle vara att
skapa en infrastruktur for forbattringar. Det innebar att ledamdéterna i samverkansgrupper i
mindre grad sjélva diskuterar verksamhetsfragor och i stallet koncentrerar sig pa att skapa
maojligheter for medarbetare och linjechefer att bedriva kontinuerlig verksamhetsutveckling. |
denna anda kan samverkansgrupperna ta pa sig uppgiften att samordna och stimulera all den
informella samverkan som faktiskt pagar utanfor sjalva samverkanssystemet. Salunda skulle
samverkanssystemet vara en del av ett integrerat ledningssystem i myndigheterna. Ett konkret
exempel pa detta satt att arbeta ar att samverkansgruppen pa en myndighet skapade och
stimulerade sarskilda forbattringsgrupper bestaende av “vanlig” personal. Ett annat exempel
ar att en samverkansgrupp belyser chefsrollerna och erbjuder utbildning och utveckling. Det
finns problem i detta avseende hos myndigheterna. Ytterligare ett exempel ar att
samverkanssystemet kan belysa och hjalpa till att forandra organisatoriska svarigheter, sasom

alltfor mycket byrakratisk hierarki. Aven i detta avseende finns det problem i myndigheterna.
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6. Ar det centrala samverkansavtalet bra?

Kritik mot samverkansavtalet var mycket ovanlig vid myndighetsbesoken. Avtalet sags
overlag som bra. En vanlig asikt var att avtalet inte marks nar samverkan fungerar, men att det
ar bra att ta fram och diskutera nar det uppstar svarigheter. Kanske det finns en tendens att
man fastnar for mycket i de formella aspekterna. Vi ska ha samverkansgrupp, arbetsplatstraff
och utvecklingssamtal. Kanske man i for liten utstrackning fragar sig varfor. Inom
myndigheterna kan de alltsa ha en tendens att betrakta avtalets grundtankar som sjalvklara pa
ett lite oreflekterat och oproblematiskt satt, for att sedan genomfora anbefallda organisatoriska
I6sningar. | stallet borde man nog mera grundligt diskutera vad grundtankarna egentligen
innebér och vilka praktiska konsekvenser de kan fa for den egna verksamheten. Oférmagan
att finna egna praktiska l6sningar for samverkan kan ocksa bero pa osakerhet om
grundtankarnas innebdrd. Myndighetsbestken visade att det finns lite olika uppfattning om
vad samverkan egentligen ar; inte hos de flesta, men hos nagra. Det fanns forestallningar om
att samverkan innebar majoritetsbeslut eller gemensamt beslutsfattande, sarskilt pa
arbetsplatstraffarna. En facklig representant sa:

Det hander att nagon sager pa en arbetsplatstraff: “det dar har vi inte rostat om”.

Mottsatt asikt finns ocksa. Samverkan skulle alltsa enbart vara att lyssna pa beslutsfattarnas
information. En annan icke ovanlig uppfattning - missuppfattning - ar att samverkan ska leda
till konsensus. Det ar naturligtvis bra om man blir éverens i samverkansgrupper och pa
arbetsplatstraffar, men ar det realistiskt i en féranderlig och komplex verksamhet? Det finns
nog ett varde i att olika asikter bryts mot varandra utan att alla blir éverens varje gang. Ett
sadant krav skulle kunna hamma diskussionen i stéllet for att frigéra den. Olikheterna hindrar
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ju pa intet satt beslutsfattandet. Cheferna beslutar. Férhoppningsvis far de ett battre
beslutsunderlag genom 6ppna diskussioner, d&ven da meningsmotstandare inte andrar sig.
Samverkansavtalet forefaller saledes inte vara i behov av forandring, men majligen kunde de
centrala parterna stimulera uppmarksamheten mer pa dess principiella och "ideologiska”
aspekter och mindre pa de formella I6sningarna. Kanske en djupare forstaelse av samverkans
grundtankar kan leda till friare och djarvare praktiska Idsningar i myndigheterna. Samma

resonemang géller de lokala samverkansavtalet, som ju vanligen &r véldigt lika det centrala.

7. Ar samverkan och MBL s olika?

Finns det en tendens att verbetona skillnaden mellan MBL och samverkan? | flera
myndigheter tonade de ner skillnaderna.

En av myndigheterna hade en samverkansstruktur inom vilken de till stor del MBL-
forhandlade. Det upplevdes som ganska bra. Férdelen med MBL ansags bland annat vara att
overenskommelser i ett forhandlingsprotokoll blir tydliga och visar underlydande chefer vad
som géller. Samverkan levererar i mindre grad protokoll dver tydliga éverenskommelser. For
de fackliga organisationerna finns fordelen att tydligt visa medlemmarna vad som gjorts och
inte gjorts, och att slippa ta ansvar for nagot som kanske bara i allmanna ordalag diskuterats i
samverkansgruppen. Bade facket och arbetsgivaren kan saledes internt ha behov av MBL:s
tydlighet.

| en annan myndighet anvandes MBL vid kénsliga fragor sasom neddragningar, for att hantera
potentiella konflikter. Tydligheten och de etablerade rutinerna ansags minska risken for
allvarliga motsattningar.

Valet mellan samverkan och MBL kan ocksa vara generationsberoende. Den allmanna
samhéllsdebatten visar att det finns betydande skillnader mellan olika generationer.
Myndighetsbesoken gav atminstone nagra signaler i samma riktning. MBL.:s tydliga strukturer

och rutiner kan ké&nnas tryggare for aldre generationer, medan ungdomar vanligen vill ha mer
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personlig och informell delaktighet. Dessa generationsskillnader forstarks av andra tendenser
som latt kan missgynna éldre, sasom de 6kande kraven pa hdg och aktuell utbildning,
internationaliseringens krav pa rorlighet och sprakformaga samt IT-teknikens frammarsch.
Men dven om samverkansavtalet kan ségas vara i samklang med de yngres varderingar, sa ar

det inte sjalvklart att de etablerade samverkansformerna har legitimitet. En chef sa:

De yngre har ofta funderingar om framtiden och om férédndringar som skulle
kunna gdras, men det ar ju ingen som sétter sig pa en arbetsplatstraff for att ta
upp det. Det kommer jattemanga goda idéer, men om jag kan koppla det till

samverkansavtalet...?

| ett sddant perspektiv kan valet mellan MBL och samverkan forefalla mindre betydelsefullt.
Det viktiga sker i andra sammanhang.

| denna anda framholl andra intervjupersoner att skillnaden mellan MBL och samverkan till
stor del ar skenbar. Om det finns dmsesidigt fortroende och gott samarbete sa fungerar bada
tva, om fortroendet saknas fungerar varken MBL eller samverkan. Att alternera mellan MBL
och samverkan beroende pa olika behov ar saledes inte ovanligt, enligt intervjuerna. Valet
dem emellan ses som en praktisk lamplighetsfraga. Daremot tycks det inte vara fruktbart att
overga till MBL nér en konflikt brutit ut i samverkanssystemet. En facklig representant sa:

Min erfarenhet &r ju att om arbetsgivarna har bestamt sig, sa andrar de sig inte

for att vi begér forhandling.

Grundfragan ar alltsa fortroende. Finns det sa kan man skapa lampliga praktiska losningar.
Men hur stimuleras fortroendet? Det ar en mangsidig fraga som beror pa mycket annat an
avtal mellan parterna. Anda blir bedomningen att samverkan i hogre grad an MBL kan
stimulera 6msesidigt fortroende, genom sin betoning pa dialoger och kontinuerlig

problemldsning. Det var ocksa den vanliga asikten i intervjuerna. Férhandling enligt vissa
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paragrafer i MBL-traditionen kan i hdgre grad stimulera motpartstdnkande och nej-ségeri och
darmed minska fortroendet. Det innebé&r naturligtvis inte att samverkan tar bort alla
motsattningar och konflikter. De kan inte organiseras bort. Samverkan innebaér inte total
harmoni, inte heller total konsensus efter en diskussion. Motsattningar kan kvarsta - och gor
det ofta i realiteten - utan att samverkan hotas. Samverkan &r ett system som kan hantera
oundvikliga motsattningar och konflikter, samtidigt som huvuduppgiften &r att stimulera
fortroende och samarbete. MBL-kulturen synes framfor allt ha svart att fa till stand samarbete
och partsgemensamt utvecklingsarbete, medan konflikthanteringen i hogre grad ér inbyggd i
detta tankande. Att samverkanssystemet i myndigheterna emellertid inte alltid nar sin fulla
potential - for att vara mindre diplomatisk: mycket sallan nar sin fulla potential -
konstaterades latt i intervjuerna. For att nd det MBL inte kan na, torde en fraga vara
avgorande. Att se samverkanssystemet som en strategisk utvecklingsmotor for att forbattra

myndighetens delaktighet och ledarskap, for att ddrigenom bidra till verksamhetsutveckling.

8. Samverkan ar beroende av fackliga strukturer och kulturer.

Intervjuerna visade pa vissa skillnader mellan de fackliga organisationerna. Det galler bade
reellt beteende i samverkansprocesserna och sjélva synen pa samverkan. Nagra har narmare
till MBL-kulturens mer formella och férhandlingsinriktade tdnkesatt, andra strévar i hdgre
grad efter samverkansavtalets informella processer. Sadant har onekligen stor betydelse for
hur samverkan fungerar i praktiken. Men relationen mellan de fackliga organisationerna och
samverkanssystemet i en myndighet innebar en émsesidig paverkan.

A ena sidan ger fackliga attityder och fackligt beteende konsekvenser for
samverkanssystemet. Nar MBL-tankandet dominerar inom facket sa fungerar varken
arbetsplatstraffar eller samverkansgrupper bra (4ven om det naturligtvis kan finnas flera
orsaker till detta), men nar samverkanstankandet slagit igenom kan facket bli en konstruktiv

kraft for dessa motesformer.
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A andra sidan ger samverkanssystemet konsekvenser for de fackliga organisationerna. N&r
samverkan fungerar illa, exempelvis genom auktoritdra och okommunikativa chefer, innebar
det en stark impuls att ga tillbaka till MBL-kulturens fastare rutiner och strukturer. Det
forefaller ibland finnas nagot av en “vad-var-det-jag-sa”-reaktion hos en del fackliga;
samverkan fungerar inte sa bra som utlovats, vi skulle aldrig lamnat MBL:s trygghet. Pa en
myndighet dar relationerna mellan fack och arbetsgivare forefoll att vara ganska frostiga sa en
chef:

Facket forlorade fotfaste nar det inte langre fanns en naturlig vattendelare
mellan vad som &r fack och arbetsgivare, for det ar det inte pa en arbetsplats nar
man diskuterar verksamhetsfragor. Deras svarigheter &r en konsekvens av att

man tagit bort en sa tydlig partsindelning som MBL.

En facklig representant i en annan myndighet sag problemet mera som att arbetsgivaren inte

alls vill slappa pa sin makt, att dialogerna &r alltfor styrda:

Det dodar diskussionen néar ledningen satter upp for strikta spelregler. Det dodar

kreativt tdnkande.

Den tydligaste iakttagelsen i denna fraga vid myndighetsbesoken &r nog att de fackliga
organisationerna har lite svart att finna arbetsformer som &r anpassade till
samverkanskulturen. Intervjuerna visar att det finns manga orsaker. Det finns utan tvekan
kvardrojande sympatier for MBL-kulturen hos manga fackliga, da férhandling och
motpartstankande &r det naturliga. Detta tycks finnas bade i form av medvetet "ideologiskt”
motstand mot samverkansidéerna och i form av mera oreflekterad traditionalism. Men det
finns ocksa daliga erfarenheter av samverkanssystemet, som ju ibland kan fungera illa, och
det finns pa en del hall bristande fortroende for arbetsgivaren, vilket skapat skepsis mot

samverkanskulturens l6sligare former.
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En annan faktor av betydelse for den fackliga anpassningen till samverkan &r enskilda
fackliga foretradares installning, oberoende av férbundets policy. Intervjuerna visade att detta
ibland har stor betydelse. Enskilda representanter som uppfylls av nej-sageri och felfinneri
kan kasta grus i samverkansmaskineriet.

En liknande fraga &r de fackliga foretradarnas rolluppfattning pa arbetsplatstraffarna. Det gavs
flera exempel pa att en del av dem inte uppfattade sig som "vanliga” medarbetare pa enheten i
fraga, utan drev fackliga fragor i fel forum. Det uppgavs bade kunna passivisera de andra

medarbetarna och lasa chefen vid en mer formell partsattityd.

En mer strukturellt praglad iakttagelse vid myndighetsbestken nér det galler facklig
instélining till samverkan &r betydelsen av medlemsgruppernas position i arbetslivet. Nar
medlemmarna har relativt hog eller expertbetonad position finns en tendens att begransa
representanternas roll till férhandlingsliknande verksamhet i ett fatal fragor; dagligt
inflytande har ju medlemmarna sjalva. Detta leder l&tt till en skeptisk installning gentemot
samverkanskulturen. Men nar medlemmarna har en mer underordnad position i arbetet
forefaller de i hogre grad vilja att deras fackliga organisation forstarker samverkanssystemet
for att gynna dagligt inflytande. Dér upplevs ett stérre behov av samverkansavtalets bredare
och mer decentraliserade former for delaktighet. Dessa skillnader mellan positionerna i
arbetslivet galler ocksa de fackliga representanternas mojligheter att gora sig gallande.
Hogutbildade med expert- eller chefsposition far pa ett naturligt satt tillgang till information
som kan ge dem ett 6vertag 6ver fackliga kolleger med lagre positioner. Alltfér oreglerade
och snabbt pakomna méten mellan parterna kan darfor missgynna vissa och gynna andra,
aven om det ur ett praktiskt perspektiv kan vara lockande.

Ytterligare en faktor av betydelse ar hur medlemskontakterna sker inom de fackliga
organisationerna. Med mycket traditionella former for medlemsdemokrati, sdésom mote en
gang om aret for hela myndigheten, far representanterna svart att visa vad man gor i
samverkansgrupper. MBL-kulturens forhandlings- och protokollinriktning tycks vara

vanligare dar. De fackliga organisationer som anpassat sig bast till samverkanskulturen
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forefaller ha interna arbetsformer av annat slag, sasom en arbetsplatsorganisation med
arbetsplatsombud, mycket lokala méten, spontana smaméten, helt informella fikaméten,
intern information och debatt pa natet, samt diskussion om mera principiella fragor an
konkreta forhandlingspunkter. Det sistnamnda forefaller vara sarskilt viktigt. | en
samverkansprocess kan ju de fackliga representanterna sallan visa pa konkreta framgangar,
inte ens att de gjort motstand mot illa omtyckta forandringar. 1 en forhandlingskultur finns
tydliga protokoll som visar allt sddant. Likafullt ger nog samverkanskulturen ett storre
inflytande for facket. Men det ar ocksa sa, att ju battre samverkan fungerar, desto svarare blir
att visa vad facket verkligen gjort. Allt I6per i kontinuerliga processer dar i goda fall de bésta
argumenten segrar, var de an kommer ifran. Det &r just detta som kréaver nya arbetsformer
inom de fackliga organisationerna, sarskilt férankring av vad som gérs och véagledning for vad
som ska goras. Med principiella och strategiska medlemsdiskussioner kan representanterna fa
de fria mandat som behdvs i en samverkansprocess. Men med en medlemsdiskussion inriktad
pa konkreta partsfragor binds representanterna vid “ja” eller "nej” till fardiga forslag fran
arbetsgivaren, ett beteende fjarran fran samverkans grundtankar.

Generellt forefaller de fackliga organisationerna vara mer reaktiva an proaktiva. Med andra
ord, de anpassar sig efterhand till de forandringar som kommer men verkar sakna aktiva
strategier for att paverka utvecklingen av samverkan i sin myndighet. Orsaken forefaller till
stor del vara bristande interna diskussioner om samverkans grundldggande inneb6rd och

alltfor stort fokus pa de former som namns i avtalen.
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En 6vergripande reflexion

En sammanfattande och dvergripande reflexion &r att samverkanskulturens smidiga
arbetsformer i hog grad tycks ha slagit igenom och ersatt MBL-kulturens mer formella
forhandlingsinriktning. Anda forefaller det brista en del i det som ar huvudargumentet for
samverkanskulturen. Det ar ju knappast att forbattra arbetsformerna i sig, utan att forbattra
verksamheten. Samverkanskulturen tycks i ganska hég grad ha stelnat i de former som ndmns
i centrala och lokala samverkansavtal, utan att man pa allvar stallt sig uppgiften att genom
samverkan gynna verksamheten.

Ett samverkanssystem har alltsa i ganska liten grad en sjélvstandig betydelse. Om dess interna
arbetsformer ar bra eller daliga ar av begransat intresse. Forvisso kan bade
samverkansgrupper och arbetsplatstraffar bli rena informationsorgan av mindre vikt, och de
kan bli en arena for partsmotsattningar med minimalt inflytande. Sadana tendenser marktes i
undersokningen. Det innebdr inte att samverkanssystemen generellt fungerar pa detta sétt.
Snarare rader motsatsen. Flera myndigheter har vél utvecklade arbetsformer i
samverkanssystemet. Det viktigaste i samverkansfragan ar dock inte arbetsformerna i sjalva
samverkanssystemet, utan den totala samverkan i myndigheten. Samverkan finns ju i
praktiken i manga former pa manga nivaer i en myndighet, bade som praktiska arbetsformer
och som mentalitet eller organisationskultur. De former som namns i samverkansavtalet tycks
séllan vara de mest betydelsefulla. Viktigare ar mangden av spontana dialoger och
diskussioner, relationen chef-medarbetare, arbetsméten, projektgrupper och liknande. Det
leder till tva slutsatser.

For det forsta bor parterna arbeta med breda fragor sdsom ledarskap, organisationsstruktur och
verksamhetsutveckling. | denna uppgift ingar att stimulera, vidareutveckla och samordna all
den samverkan som faktiskt finns under manga olika namn. Men detta &r inte framfor allt en
partsfraga, utan en strategisk ledningsfraga for myndigheterna. Ty samverkan i denna breda
mening ar nyckeln till effektiv verksamhet i modern statsforvaltning. Effektivitet uppnas inte

langre - formodligen inte tidigare heller - med regler, direktiv och detaljerade budgetsystem,
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utan genom engagerade medarbetare som tar ett personligt ansvar och kan samarbeta med
varandra. Den allménna forvaltningspolitiska utvecklingen gar ju ocksa i denna riktning, med
en betoning pa smidig samverkan mellan myndigheter och processorienterad styrning och
organisering internt. Forbattrad samverkan inom en myndighet kan salunda ses som ett
genomfdrande av de allméanna forvaltningspolitiska intentionerna, inte en begransad fraga om
partsrelationer.

For det andra finns det risker med ett sadant brett angreppssatt; om samverkan ar allting,
kanske det ar ingenting! Darfor ar samverkanssystemet i den snavare meningen viktigt. Det &r
en fast struktur som kan vara en knutpunkt och utvecklingsmotor for alla de olika former av
samverkan som faktiskt existerar, liksom for andra strategiska fragor sasom ledarskap.
Mojligheten att utveckla myndigheternas samverkanssystem forefaller alltsa goda, emedan
denna ambition harmonierar bade med den allméanna forvaltningspolitiska inriktningen och

dagens dominerande effektivitetsmodeller.



