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SAMMANFATTNING

Samhdllets 6kade komplexitet och utmaningarnas karaktar har ©kat
forvantan hos aktorer fran alla sektorer att samverka i sa kallade multisektor-
samverkan. Forskningen likval som forfattarnas erfarenheter av samverkan,
varse sig den sker i projektform eller pa andra satt, visar pa att samverkan ar
bade utmanande och givande. Samverkan kraver att olika sektorslogiker
overbryggs, att det skapas gemensam forstéelse for den specifika samverkans-
formen som organisationerna ska inga i, och att goda forutsattningar skapas for
att bade framja samverkan och ta hand om missférstand langs vagen.

Till en borjan behéver de samverkande parterna skapa en forstaelse for vilken
samverkansniva de ska ingd, arbeta med gransarbete och gransobjektet samt
forsta vikten av gransgangares roll i samverkan. De behover forsta att multi-
sektorsamverkan ar utmanande och att de behover skapa forstaelse for
varandras olika sektorslogiker, hur makt spelar roll, beakta intersektionella
perspektiv och ledarskapets grundldggande roll i att navigera dessa olika
utmaningar.

Forutsattningar for att uppratthalla god samverkan kraver dels att de
samverkande parterna arbetar med psykologisk trygghet, langsiktigt ingd i
fortroendefulla relationer och tillgangliggdéra det kontextspecifika forut-
sattningar i form av kapital, kompetens kontakter och kontinuitet. Det finns
manga olika modeller och verktyg for att stddja samverkan och ett urval av
dessa ar MUCFs Samverkansmodell, Delat Arbete, Charodic Stepping Stones,
Cynefin-ramverket och Reflektionscykeln.

Det viktigaste som samverkansinitiativet Malmé Tillsammans har tagit med sig
i relation till samverkan och projektets olika delar ar att larandet behoéver finns
som en ledstang nar de olika aspekterna utforskas. Ingen &r expert pa
samverkan, utan det finns ett Iarande i varje ny samverkan.



Malmé Tillsammans &r ett samverkansinitiativ mellan Malmo Ideella, Sensus
studieférbund region Sk&ne-Blekinge, NyféretagarCentrum Oresund och Malmé
stad med Stadskontoret, Fritidsforvaltningen och Funktionsstddsférvaltningen.
Malmé Tillsammans delfinansieras av ERUF, Europeiska regionala utvecklings-
fonden. Malet med initiativet ar att lagga grunden foér en stadsovergripande
innovationsplattform. Projektet har utifran detta mal haft samverkan over
sektorsgranser som bade mal och metod.

ol KA
EUROPEISKA UNIONEN = Nyforet: Cent .
SRS Malmo Ideella Y OretERTINE Malmo stad SESNSUS

Malmé Tillsammans har tagit hjalp av Jamstalld Utveckling Skane for att
kapacitetshoja projektet i inkluderingsfragor. Med denna skrift vill vi
tillsammans skapa en resurs for framtida samverkan genom att vaga
erfarenheter fran projektet i relation till en sammanfattning av vad forskning
sager om samverkan inom ramen for komplexa samhallsutmaningar och
innovationsprocesser dar samverkan ar en central del.

Jamstalld
Ubveckling
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Den har skriften har tagits fram inom ramen fér samverkansinitiativet Malmo
Tillsammans och ar en del av en stdrre skriftserie som sammanfattar lardomar,
resultat och erfarenheter fran Malmo Tillsammans.

Som stdd och for att forsta hur de olika aspekterna inom samverkan utspelar
sig i verkligheten ges darfor exempel fran Malmé Tillsammans, for att dven
utvardera hur samverkan har skett inom initiativet och mellan samverkans-
parterna.

Var férhoppning &r att texten ska vara en resurs och ett underlag fér andra att
battre forsta de forutsattningar som kravs for att skapa en god samverkan 6ver
organisations- och sektorsgranser.

Manga studier och rapporter undersoker garna en viss del av samverkans-
processen eller en specifik typ av samverkan (till exempel mellan offentlig och
idéburen sektor). Andra fokuserar pa nagot eller nagra case som de foérdjupar
sig i. | denna skrift vill vi ge en 6versikt som kan vara anvandbar oavsett form
eller konstellation. Vara egna erfarenheter sager att de aspekter som vi tar upp
har ar vanligt forekommande i olika typer av samverkan. Vi anvander begreppet
samverkansprojekt, men det kan ocksd vara en samverkansprocess, sam-
verkansinitiativ eller ett arbete som pa nagot satt sker i samverkan.

SA HAR LASER DU SKRIFTEN:

Forst redogor vi for teorier och modeller. | stycken med turkos kant eller
bakgrund (som detta) kan du ldasa mer om Malmé Tillsammans och hur sam-
verkan har sett ut och fungerat inom det specifika samverkansinitiativet, och
om hur vi har applicerat och anvant oss av de olika teorierna och modellerna. |
vissa delar av skriften finns dven reflektionsfragor som du kan utga fran om du

ska inleda en samverkan eller vill utveckla en redan existerande.




OM SAMVERKAN

En allt storre del av arbetet med att
mota vara samhallsutmaningar for-
mas kring en forvantan om samverk-
an, och allt fler vander sig till bland
annat civilsamhallet och naringslivet
for att hitta 16sningar for att hantera
dessa. | Sverige ar det dessutom ett
uttalat politiskt syfte att finna former
for samverkan Over sektorsgranser
(Tillmar, 2018) och bidragsgivare
staller allt oftare krav pa samverkan
for att ta sig an komplexa sam-
hallsutmaningar (Fred, Mukhtar-
Landgren, 2022). Dessa utmaningar
kategoriseras som komplexa prob-
lem da de oOverlappar varandra och
manga ganger pad ett odverskadligt
satt. Samverkan mellan en mangfald
berérda parter ses som en forut-
sattning for att kunna arbeta med
komplexa problem och hitta 16s-
ningar da utgangspunkten ar att
flera kompetenser maste involveras.
Organisationerna som involveras i
samverkansprojekt  representerar
darmed ofta de tre olika sektorerna
ideell, offentlig och privat.

Denna typ av samverkan kallas multi-
sektorsamverkan. Projekten blir en
gemensam verksamhet, ofta skild
fran ordinarie verksamhet men sam-
tidigt en del av den (L6fstrom, 2010).

Forskningen om sektorsdévergripande
samverkan som visar pa bade mojl-
igheterna och utmaningarna kring
organisering over sektorsgranser
kommer ofta fran en amerikansk
kontext da dessa historiskt varit mer
sallsynta i det europeiska och skand-
inaviska valfardssamhallet. Flera av
de amerikanska studierna visar att
civilsamhallesorganisationer a ena
sidan kan fa storre genomslag
genom att pa ett strukturerat satt
samarbeta med andra sektorer
(Tillmar, 2018). A andra sidan finns
det ocksa utmaningar med multi-
sektorsamverkan. Med en minsk-
ande valfardsstat forvantas bland
annat civilsamhallet i stérre omfatt-
ning ta Over det som i Norden
traditionellt har varit det offentligas
ansvar.




Rapporten Sektorsdverskridande samverkan - en studie av organisering for
valfard mellan olika samhallssektorer lyfter till exempel att det finns en risk for
att den privata sektorns marknadslogik tenderar att alltmer appliceras pa
offentlig sektor och civilsamhallet. Lds mer om logikerna pa sida 5. Det finns ett
varde i att samverka for att dra lardomar fran varandra, men for att lyckas i
samverkan och astadkomma stora samhallsférandringar ar vi beroende av att
det finns en balans mellan de tre samhallssektorerna (Tillmar, 2018). | det kravs
ocksa ett aktivt dgarskap av alla samverkande aktérer (Fred, Mukhtar-Landgren,
2022).

Samtidigt behover arbetet som gors for att uppna det gemensamma malet
genomforas pa ett langsiktigt och hallbart satt. Samverkansprojekt ar inte sallan
tidsbegransade och for att sakerstalla langsiktig forandring ar det darfor viktigt
att tanka pa vad som ska finnas kvar langsiktigt.

Malmé Tillsammans ansats till multisektorsamverkan liknar den som andra
studier refererar till, namligen att “de utmaningar som berdrs &r breda,
komplexa och praglas av 6msesidiga beroenden” och darfér kravs samverkan
Over sektorsgranser. Samt att denna multisektorsamverkan ska “leda till fler
innovationer som svarar mot de lokala samhdllsutmaningar foér en hdllbar
stadsutveckling.” Detta praglar ocksa bilden hos medarbetare i projektet som har
uttryckt att de ser samverkan som dels ett satt att ta sig an utmaningar ihop
men ocksa ett satt satt att skapa nagot nytt utifran egna och andras spets-
kompetenser.

“Ett sammanhang ddr flera aktérer tillsammans insett ett problem eller utmaning
sedan bestdmt sig fér att samplanera och samfinansiera en verksamhet.
Verksamheten talar sen till tre perspektiv: Vad behover vi géra? Hur organiserar vi
oss? Vilken kultur gér vi detta genom?”

“Ndr alla far anvdnda sin bdsta mdéjliga potential i ett uppdrag och att dessa
kompetenser Gverbryggar och kompletterar varandra och skapar dédrmed nagot nytt
som inte hade gdtt att skapa pd egen hand.”




SAMVERKANS CENTRALA DELAR

| uppstarten av samverkan behoéver alla inblandade parter komma éverens om
manga olika saker. Parterna behover forstd och vara Overens om vilken
samverkansform deras specifika samverkan kraver, som kan forstas utifran en
sa kallad samverkanstrappa. De behéver ocksa arbeta med det som litteraturen
om samverkan kallar fér gransarbete - bestamma vad som ska goéras och vem
som gor vad - och vad som utgoér gransobjektet for det gemensamma arbetet -
det vill saga vad det ska samverkas kring. Slutligen behéver det skapas en
forstaelse for gransgangarroller som finns i samverkan. Nedan beskrivs dessa
mer utforligt.

SAMVERKANSTRAPPAN - ETT SATT ATT DEFINIERA
VILKEN NIVA NI VILL SAMVERKA PA.

Olika typer av samarbete kraver olika

samverkansformer. Samverkanstrappan DIALOG

kan hjalpa oss att forsta och komma Dialog: Om parterna soker
éverens om vilken nivd av samarbete en 6msesidig relation kan

samverkan ligger pa. de istallet ha en dialog. | en
dialog finns fortfarande
KONSULTATION inga forpliktelser men
parterna for en diskussion
Konsultation: Nasta steg ar dar de kan forma en
konsultation. Har haller gemensam bild av problem
parterna varandra inte bara och I6sningar.
informerade utan efterfragar
INFORMATION ocksa varandras synpunkter.
En konsultation sker utan
Information: Den mest forpliktelser, det finns ingen
grundlaggande nivan &r skyldighet att anvénda
olika former av inform- synpunkterna. P3 s& satt ar
ationsutbyte. Detta kan ske konsultationen fortfarande en

utan att parterna har ensidig relation.
nagon formell relation och
kan dven fungera ensidigt.




Inom Malmé Tillsammans har olika nivaer av samverkan bedrivits enligt
samverkanstrappan. Projektparterna upplever att de framst arbetat
tillsammans pa niva 4 och 5. | projektets olika aktiviteter som genomforts i
samarbete med andra organisationer, entreprendrer och medborgare, har
samverkan funnits pd alla nivder av samverkanstrappan. Ambitionen med

projektet har varit att samverkan stracker sig langre an de lagsta nivaerna av
bara information eller konsultation. Fokus har varit pa att bjuda in till
samverkan som ar mer djupgaende och pa lika villkor. Lardomen har varit att
det ar viktigt att valja ratt niva pa samverkan utifran det gemensamma arbetets
avgransningar och komplexitetsniva.

PARTNERSKAP

Partnerskap: Den mest
avancerade formen av

samverkan ar partnerskap,

dar parterna deltar gemen-
SAMHANDLING samt alltifran problem-

formulering och planering
Samhandling: Nar parterna till genomférande och
gar fran dialog till att ocksa utvardering. | ett partner-
utféra nagot tillsammans skap bor parterna vara
fordjupar de samverkan likvérdiga, arbetet dgs och
genom samhandling. drivs gemensamt. Parterna
Samhandling kan exempel- ingar med sina egna

vis vara att ingd i ett kompetenser och bidrar REFLEKTERA KRING

gemensamt projekt eller b&de med resurser till

arrangera nagonting arbetet. (Térnquist, 2020) SAMVERKANSTRAPPAN!

tillsammans. Det férutsatter . .
dock inte jamlikhet mellan Vilket steg i samverkans-

parterna. trappan ar rimlig for er att
samverka pa? Vilka bor vara
med och bestamma vilken
niva samverkan ska ske pa?




GRANSARBETE, GRANSOBJEKT I
SAMVERKAN OCH GRANSGANGARE

GRANSARBETE - ATT GORA GRANSDRAGNINGAR INOM OCH
MELLAN ORGANISATIONER.

Nar ett nytt samverkansprojekt startar behdver projektet definiera vilka upp-
drag och ansvarsomraden som respektive organisation ska ha. Gransarbetet
skapar en tydlighet kring forvantningar och inriktning. Har beskriver vi olika
gransarbeten i samverkan mellan organisationer:

De involverade organisationerna ar ofta med i samverkansprojektet just for att de
ar olika och bidrar med olika expertis. For de olika samverkande organisationerna
ar det alltsa viktigt att tydligt avgransa och beskriva hur de bidrar med resurser
kopplat till bade tid och rum (L6fstrom, 2010).

Att satta mal eller syften som ska uppnas i samverkan och som verksamheten ska
beddmas utifran ar ytterligare en avgransning.

Definiera gransobjektet (beskrivning nedan).

| de gemensamma aktiviteterna handlar det om att utveckla och definiera
begrepp, metoder och kunskap.

En annan tydlig avgransning som kan vara viktig att diskutera i samverkan mellan
dessa organisationer ar att synliggora att det kan finnas en skillnad i
arbetsmetoder, kunskap, varderingar osv. (L6fstrom, 2010)

REFLEKTERA
KRING GRANSARBETE!

Borja redan tidigt med
gransarbetet, garna i uppstarten
av en samverkan. Vilka behéver

involveras i gransarbetet? Hur
ofta planerar ni att reflektera 6ver
granserna och justera dem?




Gransarbetet utfors for att starka den
egna verksamhetens symboliska och
materiella resurser och férsvara den
professionella sjalvstandigheten (LOf-
strom, 2010). Samverkansprojektets
identitet vidmakthalls genom beskriv-
ning av dessa avgransningar. Genom
gransarbetet blir samverkansprojekten
en gemensam verksamhet, skild fran
ordinarie verksamhet och samtidigt en
del av den. Det handlar om hur
aktérerna tar med sig sina olika granser
- i form av regler, varderingar och
forestaliningar - fran sin ordinarie
arbetsplats i ett méte med en annan
verksamhet med andra granser for att i
samverkan organisera nya granser.
(Lofstrom, 2010)

Flera studier pekar pa att grans-
erna mellan de olika sektorerna
inte langre ar lika tydliga som de
tidigare har varit. Granser, som
tidigare framstatt som stabila
och tydliga, borjar flyta ihop och
bli otydliga. Detta kan bland
annat vara ett resultat av
utvecklingen  mot  natverks-
organisering, tempordra organis-
ationsformer som exempelvis
projekt samt en mangd olika
samverkansformer  (Lofstrom,
2010). Grénsarbetet ar en
mycket viktig del av samverkan.
Det ar inte helt latt, kan ofta
behdva justeras och prioriteras
genom att lagga tid pa det.

Vad de deltagande parterna samverkar och interagerar kring kallas gransobjekt.
Ett gransobjekt kan vara en malgrupp, en plats, en verksamhet men ocksa en
fraga. Att ha ett tydligt gransobjekt kan underlatta samverkan (Tillmar, 2018).
Idén om gransobjekt utvecklades som en modell for att beskriva hur skillnader i
forestallningar och verksamheter kan hanteras genom att aktérer samlas kring
ett objekt. Nar varje aktor underséker och delar sitt forhallande till grans-
objektet, kan de olika forestallningarna och perspektiven bade tydliggora den
gemensamma karnan och olikheterna i karnans konturer. P sd satt kan
representanter fran olika organisationer och professioner ha mdgjlighet att
skapa nagot gemensamt trots att de kommer fran skilda sammanhang.

REFLEKTERA
KRING GRANSOBJEKT!

Vilka metoder, verktyg eller
analyser anvander ni er av for att
definiera ert gransobjekt? Vilken

kompetens behover ni for att
definiera gransobjekt?



I Malmé Tillsammans har vi haft varierande utmaningar i att definiera
gransobjekten i projektets olika delar. | arbetet med exempelvis medborgar-
budget och lokal valuta har det varit enklare eftersom gransobjektet har varit en
tydlig metod, tydliga roller och tydliga mervarden for olika parter. Nar
gransobjektet istallet varit en fraga sasom ungas arbetsloshet och lokal
utveckling har det varit svarare. Ju komplexare fragan har varit desto svarare
har det varit att definiera ett gemensamt gransobjekt. Utmaningen med att
definiera gransobjektet har ocksa resulterat i svarighet att valja metod och
arbetssatt. | innovationsarbete har &dven det tydliga gransobjektet sasom
medborgarbudget ocksad blivit féremal for olika tolkningar om huruvida
innovationen ligger i att testa metoden i ett nytt sammanhang eller om
metoden i sig ska innoveras ytterligare. Projektmedarbetarnas gransgangar-
kompetenser har varit avgérande for att stddja dessa olika tolkningar genom att
Overbrygga varandras perspektiv och aven kopplingen tillbaka till det egna
sammanhanget. Detta har varit sarskilt viktigt nar malet eller processen inte
varit given.

GRANSGANGARE - FOKUS PA MELLANMANSKLIGA RELATIONER

Forskningen om samverkan lyfter fram nya roller som uppstar i samverkan och
processer dar granser suddas ut. Dessa kallas gransgangare. Gréansgangare ar
personer som i sin yrkesutoévning bygger och uppratthaller mellanmanskliga
relationer. De moter och interagerar med personer fran manga olika organ-
isationer och bakgrunder. Forskning bekraftar att denna roll ar viktig eftersom
den skapar fortroende, forutsattningar for larande och kunskapsspridning och
innovation. Att brygga over klyftor mellan sektorer och bygga broar mellan
organisationerna ar viktiga uppgifter for gransgangare och viktigt for
samverkan. En gransgangare behovs pa viktiga positioner vid (sektors)granser
mellan samverkande organisationer for att kunna tillgodose malgruppens
behov (Tillmar, 2018).

REFLEKTERA KRING
GRANSGANGARE!

Vilka roller ser ni som
potentiella gransgangare
i varje samverkanspart?




Darfor behdver gransgangare dessa specifika kompetenser och det nédvandiga
sociala hantverket att kunna méta manga utmaningar och spanningar (Ernits,
2020). Nar de interagerar med andra gransgangare tvingas de (om)férhandla
sin kompetens for att tillsammans I6sa problem ihop med andra gransgangare.
Samverkansprojekt kan ha flera gransgangare och det kan ibland vara svart att
forutspa vilka personer det ar som kommer bli gransgangare. Nagra menar att
gransgangare fungerar som natverksbyggare och medlare, vilket behévs for att
samverkan mellan sektorer ska kunna leda till samskapande innovationer.
Gransgangares karakteristiska och personliga engagemang har ocksa visats ha
betydelse for att skapa langsiktiga allianser for hallbar forandring (Tillmar,
2018). Vardefragor blir ofta aktuella hos gransgangare, vad som forstds som
vardefull aktivitet, kompetens, vardefulla arbetssatt och utfall av den process
som samverkan samlats kring. Mjuka och processorienterade varden som
starkta relationer undervarderas ofta. Gransgangares funktioner och aktiviteter
blir manga ganger osynliggjorda, men studier visar att gransgangarens
informella ledarskap borde synliggéras och uppvarderas i samverkansmiljoer
(Ernits, 2020).

Hantera osakra och dynamiska miljoer
Kreativt och modigt kommunicera pa
flera olika satt

Malmd Tillsammans har sett att
gransgangares kompetenser har
varit viktiga for projektet eftersom

medarbetarna behdévt narma sig
sina samverkanspartners och nya
kollegor. Erfarenheterna fran pro-
jektet bekraftar det som forskning
sager om behovet av gransgangare
och psykologisk trygghet (se av-
snittet om Psykologisk trygghet) i
samverkan och innovationsarbete.
Foljande ar de férmagor som proj-
ektet ser efterfragas hos grans-
gangare/projektmedarbetare:

» Bysgga, prioritera och upprétthalla

mellanmanskliga relationer i och
utanfdr organisationen

Lyssna, analysera, se monster

Vara uthallig i utvecklingsarbetet och
den breda framéatrorelsen

Planera, koordinera, samordna
manniskor, resurser och handlingar
Férhandla mellan och integrera
perspektiv - grupper och manniskor -
utifran lyhordhet och den storre bilden.
Anpassa sig till situationer och
manniskor

Behalla autonomi och integritet, vara
tydlig med vad som inte ar
férhandlingsbart

Genuin nyfikenhet av att ldra och se
andra perspektiv, och inte minst humor
och lattsamhet




KONFLIKTER, MISSFORSTAND
OCH UTMANINGAR

Samverkan ses som ett satt att nd ett gemensamt mal, (ofta) med hjalp av
krafterna fran olika sektorer. Men samverkan innebar en hog grad av
komplexitet och flera forskare (Lindberg 2009, Mérth & Sahlin-Andersson 2006)
konstaterar att det finns ett antal svarigheter och dilemman med sektors-
overskridande samarbete. Trots gediget gransarbete kan det uppsta konflikter
och missforstand kring organisationernas sjalvstandighet, avgransningar av
uppgifter, trovardighet i termer av legitimitet inom ramen fér olika normer och
regelsystem samt vem som kan hallas ansvarig (Tillmar, 2018). Utmaningar som
samverkan medfor finns val dokumenterat, men anda upplevs det som att
samverkansinitiativ sallan forbereder sig for att hantera dessa. Nagra av de
utmaningar som bor beaktas ar sektorslogiker, makt, intersektionalitet och
ledarskap.

Multisektorsamverkan ar mojlig
under vissa forutsattningar, men
forknippade med utmaningar som
grundar sig i olika s& kallade
sektorslogiker  (Tillmar, 2018).
Olika sektorer har olika inbyggda
logiker kopplade till regelverk,
vinstkrav, malgruppsengagemang
med mera och dessa hanger
samman med de olika regelverken
och sektorernas respektive roll i
samhallet (Tillmar, 2018). Detta
kan skapa friktion vid besluts-
fattande och svarigheter att hitta
en gemensam forstielse kring
genomforande, mal och resultat
(Tillmar, 2018).

Balansen mellan de olika sektorerna
och deras dominerande logiker blir
darfor central for att lyckas brygga
Over granserna inom ramen for
samverkan (Tillmar, 2018). Bristfallig
forstaelse for varandras olika bakom-
liggande logiker och drivkrafter kan
forsvara samverkan. Det &r grund-
laggande att vi forstar att med
nyskapande samverkan kommer en
helt ny logik, dar risktagande och
misslyckanden ar en del av konceptet.
Det maste finnas utrymme att testa sig
fram till nya losningar (Stoltz Ehn,
2017). Detta ar ocksa det angreppssatt
som generellt rekommenderas vid
bemdétandet av komplexa problem.



REFLEKTERA
KRING SEKTORSLOGIKER!

Fundera Over era olika
sektorslogiker. Var finns det
risk for att ni krockar? Var finns
det potential att samverkan
flyter pa bra?

Finansiellt Humant Socialt

Ideellt/ .
Kalkylerande relloforsrte Idébaserat

Resursmatning Process och Varderingar/
och pris auktoritet normer och tillit

Sektorséverskridande samverkan - en studie av organisering fér vdlfdrd mellan olika
samhadllssektorer. Tillmar, 2018.

Pa samma satt som att bristfallig forstaelse for sektorernas respektive logiker
kan forsvara samverkan kan dven missforstand mellan olika individer som finns
med i projektgruppen uppstd. Det kan bero pa allt ifran olika vardegrunder,
angreppssatt, kompetens och tidigare erfarenheter.

MAKT, INTERSEKTIONALITET OCH LEDARSKAP

Forutsattningar for att skapa god samverkan som kan moéta komplexa
samhallsutmaningar kraver "yttre” forutsattningar som organisationers Vvilja,
resurser och mandat, men aven organisationens, gruppens och individens
"inre” forutsattningar. Dessa kan vara kunskap och férmaga att navigera
komplexiteten i maktrelationer (hur makt befasts/fordelas och anvands),
intersektionella perspektiv, forvantningar (pa sig sjalv, andra och processen) och
kulturen (som en kommer in med och vill bidra till att skapa).




MAKT

| Riksidrottsférbundets rapport anvander Eliasson och Fundberg sig av Steve
Lukes (2008) och Raewyn Connells (1997) for att beskriva olika sorters makt som
ar intressanta att lyfta i samverkan (Eliasson, Fundberg, 2022). Lukes beskriver
tre former av makt: dominans, dagordningsmakt och diskursiv makt. Dominans
handlar om att utéva makt genom olika resurser, exempelvis fysiskt vald,
ekonomiska medel, spraklig formaga eller formell makt. Dominans som makt ar
ofta riktad och tydlig. Dagordningsmakt handlar om prioriteringar, exempelvis
visar vilka frdgor som kommer upp forst och sist pa ett mote samt vilken
prioritering fragan har i hierarkin. Den som har makten 6ver dagordningen
bestammer ocksa vilka fragor som undviks och vilka som &r intressanta. Denna
makt ar mer subtil. Diskursiv makt handlar om vad som anses givet och
sjalvklart och vad som anses avvikande och annorlunda. Detta sker i relationer
mellan manniskor, i manniskor och i vara beteenden och uppratthaller
skillnaden mellan det som anses normalt och onormalt. Ett exempel pa detta &r
att néamna pojkars fotbollsspelande som fotboll - det givna som inte kraver ett
tillagg pa kon, och flickors fotbollsspelande som flickfotboll - det avvikande som
kraver ett tillagg pa kon. Personer i ledarposition sitter pa alla dessa varianter
av makt och bor vara medvetna om hur de paverkar andra med sin makt.
Ledarpersonernas kon spelar ocksa roll for vilken typ av makt de besitter.
Connells forstaelse om makt ar kopplat till kén, och fokuserar bade pa makt
mellan kon och inom koén. Vissa grupper har mer makt an andra. Hierarkier
skapas inom maktgrupper beroende pa etnicitet, sexualitet, alder och
klassbakgrund (Eliasson, Fundberg, 2022). Till exempel har man som grupp
stérre makt an kvinnor, medan vita medelklasskvinnor i manga avseenden har
mer makt an unga utrikes fédda man.




INTERSEKTIONALITET

Connells teorier for oss in pa begreppet intersektionalitet, som &r ett bra
verktyg for att uppmarksamma vilka som har mer och mindre makt i
samverkan. Det kan anvandas for att definiera gransobjekt, underlatta i
gransarbetet, synliggéra vardefulla egenskaper hos gransgangare och &ven
anvandas for att forstd vem som har makten inom projektgruppen.
Intersektionalitet handlar om hur olika diskrimineringsgrunder och makt-
ordningar kan paverka varandra, och ibland till och med kan forstarka varandra.
Ordet kommer fran engelskans intersection, som kan betyda vagkorsning och
skarning. Nar vi vill forsta en viss typ av hierarki eller maktordning behéver vi ta
hansyn till andra maktordningar. Exempelvis kan vi fokusera pa de svenska
lagstadgade diskrimineringsgrunderna: kon, kdnsoverskridande identitet eller
uttryck, etnisk tillhdrighet, religion eller annan trosuppfattning, funktions-

nedsattning, sexuell laggning och alder och vélja de viktigaste kategorierna for
just den analys som vi vill géra (Jamstalldhetsmyndigheten, 2023). Att anvanda
intersektionalitet for att forsta hierarkin inom en projektgrupp kan handla om
att analysera olika typer av makt som namndes i forra stycket.




LEDARSKAP

Ernits fallstudie av Kraftsamling Sjoébo redogér for vilken typ av ledarskap som
behovs i ett samverkansprojekt med standigt rorliga och pluralistiska miljder,
och finner att ett standigt narvarande institutionellt ledarskap behdvs (Ernits,
2020). Ett institutionellt ledarskap fokuserar pa sociala situationer; manniskors
tankesatt, vad de varderar och mellanmanskliga relationer, men aven pa hur
institutionaliserade strukturer i organisationen paverkar samverkan och
projektet som helhet. Det institutionella ledarskapet blir aktuellt nar det uppstar
konflikter, sociala slitningar eller nér en organisation behdver anpassa sitt
arbetssatt/verksamhet till férandrade férutsattningar. Nar problembilden och
omvarldsforandringar férandrar projekt, vilket det ofta gor, har det
institutionella ledarskapet ett stort ansvar for att astadkomma en forbattrad
anpassning eller samstammighet av organisationen (Ernits, 2020). En forbattrad
anpassning eller samstammighet pa denna niva innebar inte bara att
exempelvis foréndra hierarkiska ordningar eller inféra nya rutiner, utan kraver
foréndring av de satta strukturerna i organisationen. Enligt Selznick, som Ernits
refererat till i rapporten, ar det alltsd ledarens ansvar att reda ut missférstand,
paverka gruppen och styra om till nya riktningar nar det behdvs. Daremot anser
Selznick att det institutionella ledarskapet framst handlar om ledarskapet till en
organisation, inte flera. Har kommer behovet av gransgangarens ledarskap in,
vars roll och kompetenser ar anpassade for att navigera i granserna mellan
organisationer.

Ledarskapet behéver alltsa féljande férutsattningar for att samverkan ska
fungera:
Starkt engagemang for malgruppen
Nyckelpersoner (gransgangare) med ratt kompetens och drivkraft
Omsesidig respekt for organisatoriska olikheter och sektorslogiker (Tillmar,
2018)




REFLEKTERA KRING MAKT,
INTERSEKTIONALITET OCH LEDARSKAP!

Fundera dver maktperspektivet i er
samverkansgrupp. Vilka sitter pa makten och
hur kan ni medvetandegora makten som finns
och anvanda den pa basta satt? Vilka delar av

er samverkan passar det bra att gora
intersektionella analyser? Vilka bestar
ledarskapet av? Hur kan ni forbereda och
mojliggora for ett sa bra ledarskap som
mojligt?




SEKTORSLOGIKER, SAMVERKAN OCH
GEMENSAM BILD INOM MALMO TILLSAMMANS

Malmd Tillsammans anvande MUCFs samverkansmodell for att utvardera hur
medarbetarna prioriterat respektive del av modellen, som ett matt for att forsta
vilken del av gransarbetet som hade lagts mest tid pa. Projektet lade mest tid pa
implementering- och poleringsfasen, alltsa pa att genomféra och utveckla
aktiviteter. Utover det lades det nast mest tid pa problem och behovs-
formulering som en del av identifiera- och involverafasen, och minst tid lades
ner pa planering- och justeringsfasen, d.v.s. forsta vilka metoder som &r bast
lampade, skapa en gemensam bild och prata om rollférdelning och foérut-
sattningar. Manga menade att projektets utformning ledde till att mycket fokus
behovde laggas pa genomforande for att kunna uppnad uppsatta projektmal.
"Det blir liksom genomférandeprojekt och ddr man mdste jobba med fragor och
begripliggéra vad som stdr i ansékan.” Men har kan olika sektorslogiker ocksa
spelatin i hur olika projektparter varderat delarna olika under projektets gang.

Avsaknaden av tid pa att bygga den gemensamma bilden har bland annat
skapat missforstand i tankesatt, varderingar och den institutionaliserade
strukturen i gransarbetet mellan medverkande organisationer vilket inverkat pa
mojligheten att 16sa konflikter och missforstand. Det har foljaktligen varit svart
att hantera dessa pa ett gynnsamt satt nar de uppkommit, vilket ofta skett i
skiljelinjen mellan de som vill fokusera pa planering/orientering efter behov och
de som vill fokusera pd genomférande/aktivitet. Gemensamma malbilder har
sdledes varit svara att na.




“Men sen tdnkte jag dven paG om den gemensamma bilden dr tva spar. Det hdr med
att titta pd behoven har kanske en mer systemférdndrande ansats. Man kan ju ha
den samtidigt som man arbetar med aktiviteter och gbrande. Fér det bdsta sker nér
de kan (kombineras). Men da behéver man ocksd vara 6verens om att vi har de hér
tva spdren. Att det dr sa vi arbetar.”

“lag upplever inte att det alltid har funnits det flédet dér alla delar (kunskap-
utvdrdering-omformulering) integreras s@ att vi skulle ha byggt pa. Utan att det dr
ndstan som att det dr tva parallella spdr som har haft en ganska statisk dragkamp.”

Gallande makt och dess olika uttryck sa har skilda tanke- och férhallningssatt
kring detta varit en utmaning for att projektet skulle utveckla gemensamma
strukturer och en kultur som hanterar och reglerar maktutdvande pa ett
transparent och jamlikt satt. Detta har bland annat visat sig i relation till
beslutsprocesser da det upplevts otydligt vem som har mandat att ta vilka
beslut. Aven turgangen for beslut om prioriteringar i férdelning av ekonomiska
resurser i relation till projektets olika processer och aktiviteter har upplevts
otydlig. Projektet menar darfor att det hade funnits ett varde i att lagga mer tid
pa rollférdelning och gemensam bild, for att for ta i beaktande de utmaningar
som uppstar i multisektorssamverkan. Medarbetarna reflekterade oOver att
utdver pressen pa ett langsiktigt resultat fanns det dven en forvantan pa
innovation bade i aktiviteterna och for formen av samverkan, vilket var tuffa
mal att na inom en kort projektperiod. | de processer och aktiviteter dar
tankesatt och logiker varit mer lika har fragor om rollférdelning och makt inte
varit ett problem utan det har funnits en balans i relationer och insatser och ett
engagemang for att hitta I6sningar. Ledarskapet hos alla inblandade spelar en
viktig roll i att fordela makt och dverbrygga olikheter.



FORUTSATTNINGAR FOR ATT
UPPRATTHALLA GOD SAMVERKAN

Som skriften tidigare visat ar samverkan nagot pagaende som standigt behover
underhallas. For att samverkan ska vara hallbart i langden krévs vissa forut-
sattningar. Nedan ar exempel pd sddana forutsattningar som deltagande
organisationer och personer i ledningsfunktion bor beakta.

Att skapa psykologisk trygghetien
grupp och standigt jobba pa den
ar en viktig forutsattning for bra
samverkan. Psykologisk trygghet
handlar om att skapa en 6ppen
kultur i en grupp/projekt/etc. dar
medarbetarna har moéjlighet att
vara den de faktiskt &r och kdnner
sig trygga med att uttrycka sina
asikter och perspektiv. Det handl-
ar inte om att alla i gruppen alltid
ska halla med varandra och tycka
likadant utan snarare om att
personerna i gruppen vagar ifra-
gasatta nar de inte haller med.
Samtidigt som de ar 6ppna for att
ta emot feedback och att nagon
annan ifragasatter deras tankar,
kunskaper och forslag.

| ett sammanhang dar psykologisk
trygghet rader vagar gruppens med-
lemmar uttrycka sina tankar och idéer,
ta risker men ocksa erkanna nar de inte
forstatt nagot, saknar kunskap eller
gjort ett misstag. P4 samma satt kan
psykologisk trygghet bidra till att grupp-
ens medlemmar vagar vara 6ppna med
den kompetens, kunskap och erfaren-
het de besitter och ar villiga att dela
med sig av denna till vriga. Det kan da
skapas ett klimat dar medarbetarna
upplever att de kan dela med sig av sin
kompetens och samtidigt vara Oppen
med att en inte kan allt och behdver
lara sig av de andra i gruppen. Studier
visar da att detta har effekter for
larande, kommunikation och utveckling
(Edmondson, 2019).



For manga av de som ingick i projektgruppen var att kdnna sig valkommen i en
grupp en viktig del av psykologisk trygghet och nagot som upplevts i manga
rum. Aven kénslan av ett dppet klimat och ett positivt férhéliningssattet till
larande har uttryckts viktigt. Till exempel att kunna vara éarlig nar en inte forstar,
vilket upplevts som enklare i sin egen nara arbetsgrupp. Det upplevdes ocksa

tryggare i situationer da arbetet syftade till att prova nagot som aldrig
genomforts innan, eftersom det inte fanns nagra forvantningar pa resultat da.
Aven kianslan av bekraftelse i sitt mandat och sin kompetens har lyfts som
viktigt och som nagot som inte har uppnatts i alla rum. Larandet har genom-
gaende upplevts som ett viktigt begrepp och angreppssatt att fostra tillit,
overbrygga olikheter och skapa nytt tillsammans.

FORTROENDEFULLT SAMARBETE KRAVER LANGSIKTIGA
RELATIONER

Att fokusera pa relationsskapande kan ha effekter langt efter ett samverkans-
projekt avslutas. Tamm & Luyet bok Foértroendefullt samarbete - att bygga
langsiktiga relationer menar att ett framgangsrikt samarbete kraver relations-
bygge. Manga organisationer och samverkan i projektform bygger pa en
flexibilitet i de olika roller som finns, en acceptans fér snabbare forandringar,
mer gemensamt beslutsfattande och kreativ problemldsning samt storre tillit
hos team som standigt maste omdefiniera sin uppgift. Men dessa forvantningar
ar svara for team att leva upp till utan att teamen far verktyg eller tid att
prioritera for att bygga effektiva relationer och hantera konflikter som uppstar.
Goda samarbetsrelationer ©kar entusiasmen hos individen och team-
medlemmar och bidrar till en battre arbetsmiljo. Individer behéver bade 6va pa
hur de hanterar relationer och fa verktyg for att kunna arbeta med
problemlésning. Tamm & Luyet menar att det kravs fem grundlaggande
fardigheter for en langsiktig och framgangsrik relation. Se nasta sida.




FEM GRUNDLAGGANDE FARDIGHETER FOR EN LANGSIKTIG OCH
FRAMGANGSRIK RELATION

Avsikt. Vilja till samarbete. Individer i ett samarbete behdver uppratthalla
ett autentiskt, icke forsvarsinriktat forhallningssatt som stravar efter en
omsesidig framgang i relationen.

Oppenhet. Individerna behéver bade séga det som &r sant men ocksa
forhalla sig till andra personers sanning. Bidra till ett klimat som ar dppet
och tilldtande for alla personer i relationen att kanna sig trygga nog att
diskutera vad som ar viktigt, 16sa problem och direkt ta itu med svara
fragor.

Personligt ansvar. Individerna tar ansvar for omstandigheterna i sina liv
och val och konsekvenserna de medfdr, avsiktliga och oavsiktliga. De vill
hellre finna en 16sning &n nagot att skylla pa. Att vara sanningsenlig och att
ta ansvar for sina handlingar ar beteenden som skapar trygga miljoer.

Sjalvkannedom och forstaelse for andra. Individerna forbinder sig att
ldra kanna sig sjalva pa djupet och &r beredda att utforska interpersonella
problem. De férsoker forsta andras behov, avsikter och motiv, men ocksa
den kultur och det sammanhang de befinner sig i.

Férhandling och problemlésning. Individerna hanterar konflikter som
bidrar till starka, hallbara relationer och problemlésning som stodjer ett
samarbetsinriktat klimat. De undviker att skapa en subtil eller omedveten
konkurrenssituation (Tamm, Luyet, 2011).

REFLEKTERA KRING
FORUTSATTNINGAR FOR SAMVERKAN!

| vilka delar av er samverkan planerar ni in
tid for att arbeta med psykologisk trygghet?
Vilka verktyg och metoder kommer ni
anvanda er av for att kunna hantera och
bygga relationer? Vilka styrkor i termer av K
finns i er samverkan? Vilka delar skulle ni
kunna forbattra?



Rapporten Sektorsdverskridande samverkan - en studie av organisering for
valfard mellan olika det offentliga, det privata och civilsamhallet (Tillmar, 2018)
diskuterar processer och forutsattningar som framjar respektive hindrar
samverkan Over sektorsgranser i praktiken. Rapporten menar att sektors-
overskridande samverkan ar majlig under vissa férutsattningar som samman-
fattas i termer av K:

KOMPETENS - det kravs drivande gransgangare som har det vi vill kalla for
"intersektoriell kompetens” och ett starkt engagemang for malgruppen.

KONTAKT- gransgangarna maste ha kontakt med andra gransgangare, med
politiker, (andra) tjansteman samt med gransobjektet (malgruppen och den
samhallsfraga de ar en del av).

KAPITAL - det kravs finansiellt kapital, aven fran det offentliga. Privat kapital
och ideellt arbete kan bidra, men foreslas inte i de studerade fallen.

KONTINUITET - Nar forandringar inom organisationerna eller i de externa
forutsattningarna blir omfattande, tappar samverkan fart eller blir en oméjlig
uppgift. Det behovs en 1ang tidshorisont.

KONTEXT - olika organisatoriska |&sningar for samverkan fungerar olika bra i
olika sammanhang och under olika finansiella férutsattningar. Valet beror av
sammanhanget.



Rapporten kommer &ven fram till att ett framgangskoncept for lyckad
samverkan ar att hitta personer i en annan sektor som har samma eller
liknande instéllning till den aktuella samhallsfragan och/eller malgruppen, att
vara dppen for att lara sig mer om hur de andra sektorerna fungerar, och att i
mojligaste man forsoka anpassa tempo och rytm till andra samverkande
organisationer (Tillmar, 2018).

Styrkan i Malmé Tillsammans har varit relevanta kontaktytor med andra
gransgangare och angelagna kontexter i relation till gransobjekten. Projektet
har verkat for att skapa kontinuitet och langsiktighet genom att bidraga i
befintliga sammanhang dar relationer och lardomar har kunnat tas om hand.
Det har ocksa funnits kapital att testa innovationer, och att det har funnits
kompetens for uppdraget. Malmé Tillsammans har framférallt haft ett starkt
fokus pa att bygga fortroendefulla relationer till de som deltagit i/samskapat
projektet. Detta har resulterat i att bade projektmedarbetare och externa parter
har uppskattat Malmé Tillsammans bidrag utover de positiva utfall som
aktiviteterna genererat.




VERKTYG FOR SAMVERKAN

Har finns fler rekommenderade metoder och verktyg for samverkan:

SAMVERKANSMODELL (MYNDIGHETEN FOR UNGDOMS-
OCH CIVILSAMHALLESFRAGOR, MUCF)

Verktyg for att designa
dvergripande process

Samverkansmodellen fran MUCF &r
framtagen i samarbete med aktorer
fran civilsamhallet och offentlig
sektor for att stddja samverkans-
processer mellan dessa sektorer,
men kan anvéndas i olika
verksamheter. Den belyser
samverkansprocesser olika delar i

fyra faser med tre steg inom varje fas:

e Forutsattningar
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Identferaoch . Planeraoch . Implementera
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Varje steg innehaller
fordjupningsfragor och vidare
lasning samt hanvisningar till

¢ |dentifiera och involvera andra verktyg.
¢ Planera och justera
¢ Implementera och polera Kélla: MUCF
It INTERSEKTIONALITET
&

S %
§ %

S1wou,
59\“)\ Y ’laa_/ao
© G
7ro

'S
2O
N

83u0p1suON

Verktyg for att undersoka
intersektionalitet

Bild fran Jamstalld Utveckling
Skane som ocksa har fler material,
rapporter och utbildningar for att
arbeta med jamstalldhet och
inkludering.

Kdlla: Jamstélld utveckling Skdne
Andra modeller av intersektion-
alitet finns hos Canadian Institute
of Health Research



https://www.mucf.se/verktyg/samverkansmodell-offentliga-aktorer-och-civilsamhallet
https://www.jamstalldutveckling.se/
https://cihr-irsc.gc.ca/e/52352.html
https://cihr-irsc.gc.ca/e/52352.html
https://cihr-irsc.gc.ca/e/52352.html

Verktyg for att skapa gemensamt férhallningsséatt i samverkan

Modellen Delat arbete (Shared Work) ar ett erfarenhetsbaserat forhallningssatt
som kommer fran det amerikansk-kanadensiska konsultforetaget The Outside.
De har identifierat nagra viktiga forhallningssatt som utgor grunden i

Sa mverkansprocesser:

¢ Relationer som stomme: Lat relationerna vara centrala, och stanna i

relationerna aven néar det det blir obekvamt. Pa sa vardesatts personerna
som deltar och man varnar om langsiktigheten.

Fragor som svar: Fokuserar pa att utforska fragorna istéllet for att soka
snabba och enkla I6sningar pa komplicerade och komplexa utmaningar.
Sok mangfald: Bemot varandra som "hela manniskor” och ta i beaktande
bade olika roller, identiteter och perspektiv, utéver personen som
representant for en organisation.

Alla nivaer - hela tiden: Ha ett systemperspektiv dar man utgar fran att de
personliga, gruppen, organisatoriska respektive strukturella kontinuerligt
paverkar varandra.

Makt spelar roll: Forsta att makt alltid finns i rummet och paverkar vara
relationer. Undersok hur makt anvands i relationerna och pa vilket satt det
det paverkar arbetet.

Las mer: The Outsides sjdlvstudiekurs i Shared Work

RELATIONER
SOM STOMME

delat syfte

DELAT ARBETE

rattighetsperspektiv

SOK
MANGFALD
bjud in
hela méanniskan

MAKT.
SPELAR ROLL

se det -
arbeta med det

FRAGOR
SOM SVAR

forph i fortsitt utforska
relationer. fragorna

ALLA NIVAER,

HELA TIDEN
individ,
grupp,

organisation.
kultur

Texten om Delat Arbete ér
inspirerad av kapitlet
Samverkan i demokratisk
anda, av Sandra Hedman
och Roberto Scaramuzzino
som dr en del i
Socialhégskolan Lunds
Universitets Jubileumsskrift
Socialt arbete i férdndring:
utmaningar och villkor
inom utbildning, forskning
och praktik, 2022.


https://www.findtheoutside.com/courses
https://www.findtheoutside.com/courses
https://www.findtheoutside.com/courses

Verktyg for att planera processer eller méten i komplexa
samverkansprocesser

The Chaordic Stepping Stones ar utvecklat av Chris Corrigan och Art of Hosting
sammanhanget och baserar sig pa Dee Hooks idé Chaordic Lens, Modellen CCS
har tagits fram som ett verktyg for att planera i komplexitet. Modell erbjuder en
generativ struktur som tilldter arbetet att fortskrida effektivt, men samtidigt
med utrymme for kreativitet och férmagan att tillvarata det larande och de
idéer som uppstar allteftersom. CSS bestar av nio steg:

Behov (Behovet ar det angelagna skalet till att vi samlas)

Syfte (Syftet baserar sig pa behovet som vi samlas kring)

Principer (Gemensamt framtagna principer for hur samarbetet ska ske
tillsammans)

Personer (Identifiera vilka som ska vara med och varfor)

Begransande overtygelser (Synliggor vilka begransande 6vertygelser som
paverkar olika val)

Implementering (Utfall/Férvantade resultat: konkreta och immateriella, och
Implementeringens byggstenar)

Struktur (Identifiera den enklaste strukturen/formen som stddjer att uppna
behovet och syftet)

Koncept (Identifiera vilka koncept som ar anvandbara for arbetet i vilket
skede)

Kdlla: Chris Corrigan

CHAORDIC STEPPING STONES

Planning in Complexity
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https://www.chriscorrigan.com/parkinglot/new-version-of-the-chaordic-stepping-stones/

Verktyg for att reflektera och lara

Reflektionscykeln bygger pa Graham
Gibbs arbete och ar tankt som stod for att
utveckla det egna och den samverkande
gruppens larande. Utgangspunkten for
reflektionen ar situationer som en sjalv
eller gruppen har erfarit for att genom
cykelns fem delar - beskrivning, kanslor,
forsta och varder, slutsats, nya
handlingsalternativ - synliggéra lardomar.
| detta underlaget finns ocksa ett
stddmaterial till att gora en maktanalys for
att forsta och vardera situationer.

Kdlla: Sveriges lantbruksuniversitet
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Verktyg for att forsta utmaningens karaktar

Cynefin-ramverket ar framtaget av Dave Snowden for att illustrera och kunna
identifiera vilken typ av situation (problemkontext) som en befinner sig inom
for att pa sa satt battre kunna skapa lampliga atgarder. Ramverket identifierar
fyra primara problemkontexter: enkel, komplicerad, komplex och kaotisk.

Sonders beskriver de olika kontexterna sahar:

¢ | enkla situationer fungerar

Habitat (Cynefin)

p o Komplex Komplicerad
best praCtlce Sondera Forstd problemet
i ; H : Forstd problemet Analysera
¢ | komplicerade situationer finns Agera hoers

det metoder att implementera
¢ | komplexa situationer maste du
prova dig fram

Losningen véxer fram

] ) ) } Kaotisk Uppenbar
e | kaotiska situationer behover Reagera Forsté& problemet
.. . . Forstd problemet Kategorisera
du glémma allt du lart dig Agera Agera

Ny godtycklig 16sning

Kdlla: Sonder

Best Practice

Manga bra lésningar


https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwiZ16bxn-r9AhV9SPEDHSB_DnMQFnoECBIQAQ&url=https%3A%2F%2Fwww.slu.se%2Fglobalassets%2Few%2Fsubw%2Fmistraec%2Ffocus-areas%2Fwp1%2Freflektionscykeln.pdf&usg=AOvVaw2sinZAPfGNHgn4wfzLsFjD
https://www.sonder.se/bloggen/komplexitet-kraver-samspel-snarare-an-best-practice/
https://www.sonder.se/bloggen/komplexitet-kraver-samspel-snarare-an-best-practice/
https://www.sonder.se/bloggen/komplexitet-kraver-samspel-snarare-an-best-practice/
https://www.sonder.se/bloggen/komplexitet-kraver-samspel-snarare-an-best-practice/
https://www.sonder.se/bloggen/komplexitet-kraver-samspel-snarare-an-best-practice/
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