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Abstract

Uppsatsen syftar till att svara pa fragan om vad det dr som inleder och upprétthaller
lyckad interkommunal samverkan. Samverkan mellan kommuner blir allt vanligare
och Sveriges Kommuner och Landsting (2005) har gjort bedomningen att behovet av
samverkan inte kommer att avta inom den ndrmsta framtiden. En tidigare negligerad
faktor, personliga relationer, tros ligga till grund for att lyckad interkommunal
samverkan ska kunna inledas och uppritthallas. Studien bygger pd en teori om
samverkan och har genomforts som en Most Similar Systems Design dir tva
kommunalférbund jamfors. Kvalitativa intervjuer har genomforts med
kommunpolitiker {for att samla in material. Studien visar att det finns en viss relation
mellan personliga relationer och vad som inleder och uppritthaller lyckad
interkommunal samverkan. Personliga relationer kan dock inte ensamt forklara
utfallet av interkommunal samverkan utan &r beroende av andra faktorer. Genom att
undersdka vad som gor att lyckad interkommunal samverkan inleds och upprétthélls
syftar uppsatsen till att gora ett tilligg 1 forskningsomradet om interkommunal

samverkan.
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1. Inledning

Sedan kommunreformen pd 1970-talet har det blivit allt vanligare att kommuner
samverkar. Staten bdrjade did se interkommunal samverkan som ett sétt att 16sa
problem som kunde uppsta inom den offentliga sektorn pa lokal niva. Under bérjan av
2000-talet 6kade intresset for interkommunal samverkan ytterligare fran statens sida
och det genomfordes sévil regelforenklingar och stddjande lagstiftning som statliga
delegationer och ekonomiska bidrag for att 6ka samverkan mellan kommuner. Detta
berodde bland annat pa oOkade krav pd kommunernas verksamheter. En annan
anledning &r decentralisering, en ansvarsforskjutning inom den offentliga sektorn dir
verksamheter har flyttats till kommunerna fran landsting och stat. Kommunerna har
till exempel fatt ett 6kat vardansvar. Idag dr samverkan ofta en nddvindighet for att
kommuner ska kunna klara av sina uppdrag och tillgodose medborgarnas behov.
Kommungrinserna ses inte ldngre som lika fasta som de en géng var utan
kommunerna kan nu sjdlva avgora hur och med vilka de vill samverka for att 16sa
gemensamma problem, och de flesta kommuner &r idag involverade i en eller flera
samverkansformer (Anell & Mattisson 2009, Danermark & Kullberg 1999, Gossas
20006).

Framviéxten av interkommunal samverkan gor omrddet intressant att studera, men
vidden av samverkan kan vara svart att overblicka. En samverkansform som dock gér
att hitta pa grund av sin omfattning dr kommunalférbund. Ett kommunalférbund &r en
offentligrittslig samverkansform som é&r reglerad i kommunallagen och kan anvéndas
for 1 stort sett vilken kommunal angeldgenhet som helst. Kommunalférbundet tar dé
over uppgifterna frdn de kommuner som dr medlemmar i férbundet och blir pa sa sétt
ansvarigt for verksamheten, och kan sigas vara en sorts specialkommun. Detta
innebér att kommunerna inte ldngre sjilva kan bestimma Over dessa omraden utan
maste komma Overens med de Ovriga medlemmarna, samtidigt som de har
ekonomiskt ansvar for verksamheten (Agnevik & Sveriges Kommuner och Landsting

(SKL) 2009, Hilborn & Karlsson 1994, SOU 2008:34). Ingegidrd Hilborn och



Johannes Karlsson (1994) menar att kommunalforbund demokratiskt sett dr Gverlagset
andra samverkansformer eftersom det ger kommuner storre mojligheter till inflytande
an att till exempel inga ett avtal. De flesta kommunalférbund har bildats under det
senaste decenniet, vilket innebdr att finns begridnsat med dokumentation kring

kommunalférbund som samverkansform (Anell & Mattisson 2009, s. 43).

Det har 1 tidigare forskning framkommit att det inte finns nigra tydliga strategier eller
riktlinjer bakom hur kommuner ingdr samverkan, det framstdr snarare vara
relationsbundet (Syssner 2014). Samordnad organisation och gemensamma mal har
lyfts fram som viktigt for att samverkan ska lyckas (Huxham 1996). Tidigare
forskning har ocksé visat att personliga och langvariga relationer ar grundlaggande for
lyckad samverkan inom foretagsvérlden (Lind 2002). Goda relationer, dmsesidighet
och tillit har 4ven ndmnts som forutsittningar for att samverkan mellan kommuner ska
lyckas (Anell & Mattisson 2009, Huxham & Vangen 2005, SKL 2005). Dessa faktorer
har dock inte fatt ndgot ndmnvirt utrymme inom forskningen om interkommunal
samverkan, utan snarare nimnts tillsammans med en rad andra faktorer i en dverblick
over forutsittningar for att samverkan ska lyckas. Fokus har istdllet legat pa att

forklara hur och varfér kommuner och organisationer samverkar.

Personliga relationer genomsyrar alla omraden i véra liv och har som tidigare nimnts
visa sig vara avgorande for lyckad samverkan inom foretagsvirlden. Jag menar att
personliga relationer dven dr en avgorande faktor for att interkommunal samverkan
ska lyckas som har blivit forbisedd 1 tidigare forskning. Uppsatsens syfte dr darfor att
undersdka vikten av personliga relationer for att lyckad interkommunal samverkan

ska kunna inledas och uppritthéllas.

Efter detta inledande stycke kommer syfte och fragestillningar att presenteras
nirmare. Sedan foljer teori och tidigare forskning diar samverkan utvecklas ytterligare.
Uppsatsen kommer dérefter till metoddelen dir design och metod diskuteras, for att

ga vidare till resultatdelen och avsluta med en diskuterande slutsats.



1.2. Syfte och fragestillningar

Uppsatsens syfte dr att undersoka vilka faktorer som inleder och uppritthaller lyckad
interkommunal samverkan. Ett nyetablerat kommunalférbund kommer att jamforas
med ett etablerat kommunalférbund som har funnits under en ldngre tidsperiod. Syftet
ar att undersoka om det finns ndgra skillnader eller likheter mellan
kommunalférbunden i synen pd vad som krivs for att inleda och upprétthélla lyckad
samverkan. Personliga relationer dr en tidigare forbisedd faktor som jag menar dr
avgorande for att samverkan ska lyckas. Personliga relationer kommer att jimforas
med tva sedan tidigare etablerade faktorer for lyckad samverkan: organisatoriska
forutsittningar och gemensamma mal. Detta gors for att undersoka hur viktiga dessa
faktorer anses vara i forhéllande till personliga relationer. De frigestillningar som

kommer att besvaras ar:

« Hur paverkar organisatoriska forutsittningar hur lyckad interkommunal samverkan
inleds och upprétthalls?

« Hur péverkar gemensamma mal hur lyckad interkommunal samverkan inleds och
upprétthalls?

« Hur paverkar personliga relationer hur lyckad interkommunal samverkan inleds och

upprétthlls?

2. Teori och tidigare forskning

2.1. Samverkan

Att samverka innebér att handla eller fungera gemensamt for visst syfte, handla efter
gemensam plan (Lindberg 2009). Det som skiljer samverkan frdn samarbete &r att
samverkan har ett uttalat syfte eller definierade mal. I sjdlva begreppet samverkan
finns ett underforstitt antagande om att grinser finns och att de ska Overskridas.
Samverkan ér ett grinsoverskridande arbete mellan organisationer, professioner eller

sektorer och gransoverskridandet kan delvis sdgas handla om att omvérdera sin egen



verksamhets roll och forhélla sig till varandras handlande. Samverkan striacker sig
over organisatoriska grinser och har ett gemensamt mal. Begreppet ar positivt laddat
och syftar oftast till att forbéttra ndgonting. Inom samverkan finns manga intressen
som ska tillgodoses, vilket innebér att forhandlingar och kompromisser dr en stor del
av arbetet dven ndr det finns positivt laddade intressen och gemensamma
malsdttningar (Anell & Mattisson 2009, s. 13, Lindberg 2009, s. 9-30, Lofstrom 2001,
s. 70).

Samverkan har &ven en social definition som fokuserar pd interaktionen mellan
ménniskor och syftar da till att integrera om nagonting i ett specifikt syfte. Dessa
interaktioner dr inte oreflekterade eller oavsiktliga, de dr maélinriktade handlingar
tillsammans med andra ménniskor som ror sig kring nigonting, samverkan har ett
syfte (Lindberg 2009, s. 17). Det finns stor kunskap om samverkan hos ménniskor
som har varit inblandade i olika samverkansprojekt, men det finns inte mycket
vetenskapliga studier p4d omradet. Samverkan kan ses som ett langsiktigt arbete
snarare dn en enkel 10sning 1 syfte att uppné snabba resultat (Anell & Mattisson 2009,

s. 82, Danermark & Kullberg 1999, s. 33).

2.2. Samverkan inom offentlig sektor

Samverkan anvéinds inom den offentliga sektorn for att organisationer ska kunna
utfora sina uppdrag och tillgodose medborgarnas behov. Genom att samverka over
granser kan mal uppnds som inte gar att klara av pd egen hand. Samverkan over
grinser dr inte ndgonting nytt, det har existerat under hela vilfdrdsstatens forekomst.
Idag &r samverkan ofta en nédviandighet inom offentlig sektor och under 1990-talet
gjordes ett flertal utredningar som pekade pa behovet och nyttan av samverkan. En av
anledningarna till den Okade samverkan inom den offentliga sektorn é&r en
decentralisering av beslutsbefogenheter, dir kommunen har fatt ta 6ver allt storre
ansvarsomraden fran stat och landsting, exempelvis inom varden. Det som forut var

ett alternativ som syftade till att forbattra effektiviteten inom organisationen ar



numera en forutsdttning for att aktérerna ska klara av sina uppdrag (Danermark &
Kullberg 1999, s. 9 Lofstrom 2001, s. 70). Staten har dock begransade mojligheter att
initiera samverkan mellan kommuner. Samverkan véxer istillet fram hos kommunerna
och lyckas bést ndr det finns ett aktivt stod for samverkan hos ledningen och
engagerade medarbetare. Det &r dven en foOrutsdttning for att samverkan ska bli

langvarig (Anell & Mattisson 2009, s. 92-94).

Nér det kommer till orsaker bakom samverkan inom offentlig sektor nimns ofta
effektivitet, ekonomi och ideologiska argument. Aven méjligheten att béttre kunna se
till utsatta gruppers behov samt dkat inflytande for medborgare och lokala aktorer ses
som anledningar att samverka inom den offentliga sektorn. Idag stélls det dven allt
hogre krav péd kompetens hos kommunernas medarbetare, vilket kan vara svért
framforallt for mindre kommuner att rekrytera. Det &r dock inte enbart sma
kommuner som dgnar sig at samverkan, 1 stort sett alla kommuner dr involverade i
nagon typ av samverkansform (Anell & Mattisson 2009, s. 51, Lindberg 2009, s. 51,
Lofstrom 2001, s. 70, SKL 2005, s. 8, 30). Drivkrafter bakom samverkan pa
kommunal niva har dven studerats med utgdngspunkt i niatverk. Dér undersoks ocksa
de institutionella formerna for samverkan samt hur de har sett ut over tid sedan
kommunblocksreformen. Slutsatsen ér att 6kade krav fran medborgare, nér det géller
bland annat social service och ldkarvard, kraver att gransdragningarna mellan olika
sektorer inte &r alltfor statisk om medborgarnas behov ska kunna tillgodoses (Gossas

2006).

Det dr dock osidkert vilka framgangar som samverkan kan ténkas leda till och det
rdder brist pd dokumenterade erfarenheter. Bristande motiv och incitament hos
kommuner pekas ut som tvd av orsakerna till den bristande dokumentationen.
Erfarenheterna dokumenteras sillan om det inte stélls externa krav pd utvirderingar,
de berdrda kommunerna ser ofta ingen anledning att studera effekterna av samverkan.
Ytterligare en anledning till den bristande dokumentationen é&r att det kan vara svart

for kommuner att se var samverkan borjar och var den slutar. For att kunna utvérdera



samverkan 1 sin helhet behover den samlade bilden av samverkan utvirderas snarare
an de enskilda aktiviteterna (Anell & Mattisson 2009, s. 92-94). Det finns inte heller
ndgon heltickande bild av den samverkan som pagar. Statens offentliga utredningar
(SOU 2007:10) gor dock bedémningen att interkommunal samverkan &r av stor
omfattning och kommer att vara nddvidndigt dven 1 framtiden, samt att

forutsittningarna for samverkan bor underléttas.

Kommuner maste idag 1 hog grad samverka for att kunna klara av sina kommunala
verksamheter. Tvd av de frdmsta anledningarna till detta &r en ansvarsforskjutning
frdn stat och landsting ddr kommunerna har fatt allt stérre ansvarsomrdden, samt
behovet av att rekrytera kompetens. Kommuner maste dd samverka for att kunna se
till medborgarnas behov. Det finns inte mycket teoretisk kunskap om interkommunal
samverkan, kunskapen finns istillet hos dem som varit involverade i samverkan. Det
finns darfor ingen helhetsbeddmning vare sig om interkommunal samverkan 1 sig eller
vidden av den. En stor del av den tidigare forskningen om samverkan inom offentlig
sektor fokuserar dessutom pd hur samverkan sker mellan olika vélfardsaktorer,

snarare dn samverkan mellan kommuner.

2.3. Hinder och forutsittningar for samverkan

Det finns flera faktorer som kan hamma samverkan. Enligt Chris Huxham (1996) sa
kan deltagarna kan ha olika motiv och syften med att samverka och risken finns att
dessa skiljer sig mycket at. De organisatoriska skillnaderna innebér att den politiska
ledningen inledningsvis bor vara beredd pa olika organisationskulturer och skapa
forutsittningar for att nya, gemensamma kulturer ska kunna skapas inom
samverkansformen (Agnevik & SKL 2009, s. 143). De som deltar kan &ven ha olika
sprékbruk och vara vana vid att arbeta pa olika sitt, det vill séga att det finns
skillnader 1 de organisatoriska kulturerna. Det kan dven finnas skillnader 1 deltagarnas
uppdrag och arbetsuppgifter som skapar obalans, brist pa fortroende mellan

deltagarna, bristande kommunikation, samt brist pd tydlig auktoritet och formella



hierarkier vilket kan géra maktrelationer svéra att forsta och forhélla sig till (Huxham

1996 s. 3-7, Lindberg 2009, s. 59-63).

Aven otydliga eller olika mél, otydlig ansvarsfordelning, délig samordning, olika
ekonomiska intressen och vagt formulerade mal lyfts fram som faktorer som kan
hidmma samverkan (Danermark & Kullberg 1999, s. 55). Anders Anell och Ola
Mattisson (2009) menar att det fridmst dr olika intressen och maélsittningarna hos
aktorerna som orsakar konflikter och hindrar samverkan. Det kan &ven finnas
oenighet om parternas insatser och ansvarsfordelningen kan upplevas oréttvis. De
menar att det dr viktigt att kompromissa och att forutsdttningen maste vara att alla
inblandade parter tjdnar pa att samverka. Skiftande politiskt styre efter val kan dven
det paverka samverkan negativt. De politiska virderingarna kan di dndras och orsaka
spanningar och krav pa fordndring som gor det svart for parterna att komma Gverens

(SKL 2005).

Tillit mellan chefstjanstemdn och ledande fortroendevalda dr grundldggande for att
samverkan ska lyckas enligt en rapport fran SKL (2005). Fortroende mellan de
samverkande parterna nimns ocksd som en forutsittning for samverkan ska kunna
lyckas. Tillit byggs upp Over tid allteftersom samverkan utvecklas, men det &r inte
sjalvklart att det finns ndgon varaktighet. Rapporten visar dven att fortroendevalda
ingar i flera nitverk med medlemmar i olika kommuner och att nétverken ar viktiga
for att skapa tillit. Ur dessa nédtverk véixer sedan samverkan fram. Grupperingar bildas
dven inom nédtverket och leder till att samverkan sedan sker i skiftande konstellationer
beroende pd vilket omrade det handlar om. Det bor dven finnas en tydlig vilja frdn den
politiska ledningen att bedriva samverkan och det &r viktigt att ledningen ar noga med
att kommunicera syftet med samverkan (SKL 2005). Aven Anell och Mattisson
(2009) pekar pa vikten av fortroende for att samverkan ska lyckas. Oppenhet,
acceptans och att alla parter inser vikten av gemensamt arbete lyfts ocksa fram som

viktigt.



Enligt Richard Feiock (2007) véger politiska nédtverk tyngre &dn eventuella kortsiktiga
ekonomiska fordelar som kan uppnés nédr samverkan ska ingds. Erik Bergman (2013,
s. 64) ndmner i forbifarten personliga relationer som viktigt for lyckad interkommunal
samverkan. Berth Danermark och Christian Kullberg (1999) stiller sig dock skeptiska
till att, vad de kallar personkemi, skulle vara avgdérande for att samverkan ska lyckas.
De menar att det endast dr en av faktorerna och att det beror pd sammanhanget hur
viktig personkemin dr. Istdllet ndmns god samordning, att alla nivéer 1 organisationen
innefattas och tydlighet kring malséttningar, regler och ansvarsfordelning som négra
av de faktorer som gynnar samverkan. Aven gemensamma utgingspunkter,
gemensamma referensramar och personalens motivation ses som viktiga for lyckad

samverkan.

Det finns enligt tidigare forskning ménga olika hinder och fOrutséttningar for
samverkan, de har dock inte fatt mycket eget utrymme 1 litteraturen. Organisatoriska
forutsattningar och gemensamma mal ér tva forutsittningar for lyckad samverkan som
aterkommer 1 litteraturen. Genom att jimfora hur viktiga dessa anses vara i
forhallande till personliga relationer syftar uppsatsen till att férklara vad det dr som

inleder och uppritthaller lyckad interkommunal samverkan.

3. Metod

3.1. Design

Studien har genomforts som en Most Similar Systems Design (MSS). Valet {61l pé att
gora en jdmforande studie med kvalitativa intervjuer dd andra alternativ, som
exempelvis en enkidtundersokning, inte hade gett lika mycket information. Syftet med
MSS ér att fa variation i de fall som undersokts. Fallen som undersoks ska vara sé lika
varandra som mojligt forutom ndr det giller forklaringsvariabeln samt utfallet
(Esaiasson, P., Gilljam, M., Oscarsson, H. & Wingnerud, L., 2012, s. 101-103).

Skillnaden nér det géller utfallet dr att det ena kommunalférbundet dr nyetablerat och



forefaller lyckat och det andra kommunalférbundet &r etablerat men har stott pa

misslyckanden Gver tid.

Forklaringsvariabeln som anses vara avgdérande for hur lyckad interkommunal
samverkan inleds och uppritthélls ar personliga relationer. Huruvida det finns goda
personliga relationer mellan kommunerna som samverkar antas alltsd paverka utfallet.
Samtidigt konstanthdlls kommunstorlek, geografiska forutsittningar och politisk
styrning for att fallen ska vara sé lika varandra som mojligt. Bekymret med MSS ar att
det inte gdr att hitta tvd fall som &r exakt likadana. Genom att undersoka ett
nyetablerat, utdt sett lyckat kommunalférbund med ett etablerat kommunalférbund,
som inte dr ett misslyckande i sig, men déar misslyckade projekt har férekommit inom
forbundet Gver tid, ar syftet att undersoka vikten av personliga relationer for att
interkommunal samverkan ska lyckas. Tanken var ursprungligen att undersoka ett fall
av samverkan mellan kommunalforbund som fétt ett lyckat utfall med ett fall dar
samverkan misslyckats, eller avbrutits innan det hunnit paborjas. Eftersom det ar svart
att lokalisera en icke-hdndelse eller att hitta ett kommunalférbund som skyltar med
sitt misslyckande s& foll valet istédllet pa att jimfora tva fall som funnits under olika

lang tid och dér det dver tid funnits misslyckanden inom det ena kommunalférbundet.

Forutsattningarna 1 Sverige skiljer sig mycket fran andra linder vad géller exempelvis
vilfardsstatens omfattning, organisation och lagstiftning (Danermark & Kullberg
1999, s. 33). Detta innebédr dven att mojligheterna till interkommunal samverkan
skiljer sig at mellan olika ldnder. Studien dmnar darfor inte géra nagra universella
generaliseringar utan dr ett tilldgg till forskningsomriddet som ror interkommunal

samverkan i Sverige.

3.2. Urval av fall

Tva kommunalforbund har strategiskt valts ut. Anledningen till att just

kommunalforbund har valts ut dr pd grund av deras omfattning. Det dr en konkret

10



samverkansform didr kommunerna till viss del ger upp sin sjdlvbestimmanderitt,
istdllet blir kommunalforbundet och dess medlemmar huvudman f6r
verksamhetsomradet 1 fraga (Hilborn & Karlsson 1994). En geografisk avgridnsning
har gjorts till Kalmar 1dn. Avgransningen har gjorts for att fallen ska vara sa lika
varandra som mdjligt. Det ska inte finnas nigra storre organisatoriska eller regionala
skillnader 1 hur kommunerna styrs eller samverkar. Jag har valt ut tva
kommunalférbund: Olands kommunalforbund som bestdr av Morbylanga kommun
och Borgholms kommun, samt Ostra Smdlands Kommunalteknikforbund som bestér
av Hultsfreds kommun och Hogsby kommun. Fallen har valts ut inom ramen for de
kriterier som sattes ndr MSS valdes som design. Syftet dr att kommunerna ska vara sa
lika varandra som mojligt 1 alla avseenden forutom nér det géller forklaringsvariabel

och utfall.

Som tidigare ndmnts sa dr det svart att hitta tva fall som ar exakt likadana. I fallet
Ostra Smélands kommunalteknikforbund finns det till exempel skillnader i storlek
mellan de samverkande kommunerna, vilket det inte gér nir det giller Olands
Kommunalforbund. Hogsby kommun har ett avsevdrt mindre invanarantal &n
Hultsfreds kommun vilket kan pdverka dynamiken mellan kommunerna. Néar det
giller Olands kommunalférbund s finns det geografiska begrinsningar som gér att
det endast dr mojligt att samverka med en angrinsande kommun eftersom Oland
endast bestdr av tvd kommuner. [ bada fallen finns dock en geografisk nérhet, det vill
sdga kommunerna grinsar till varandra. Kommuner samverkar av praktiska skél ofta
med nirliggande kommuner (Anell & Mattisson 2009, s. 9). Alla kommuner har dven
en befolkning under 15 000 invénare (Statistiska Centralbyrdn, 2015), eftersom
samverkan har visat sig vara viktigt for att sma kommuner ska kunna uppritthélla sina
verksamheter (SOU 2007:10, Syssner 2014). Kommunerna inom de bada
kommunalférbunden har dven liknande politisk styrning, det vill sdga att samma
politiska block styr i de kommuner som samverkar. Politiska ndtverk med likasinnade

och personliga relationer har visat sig vara viktigt nidr samverkan ska ingas (Feiock

11



2007, Syssner 2014). I Borgholms kommun uppstod dock ett maktskifte vid valet

2014, men dessforinnan har kommunen haft ett styre liknande Morbylanga kommuns.

Det som skiljer kommunerna at &r att det ena kommunalforbundet dr nyetablerade och
utat sett framstar som lyckat, medan det andra kommunalférbundet ar etablerat sedan
en linge tidsperiod och har stétt pd misslyckanden inom kommunalférbundet. Olands
Kommunalforbund har funnits sedan 1970-talet och inom den tidsperioden har det
funnits misslyckade projekt inom kommunalférbundet. Till exempel s har
gemensamma chefer for olika omraden tillsatts men inte fungerat. Aven en gemensam
turistorganisation har inforts, men inte heller det har av olika anledningar fungerat
(Barometern 2015). Ostra Smélands kommunalteknikforbund bildades vid arsskiftet
2011 och har hittills framstillts som lyckat utan nagra stérre motgéngar (Barometern

2012).

3.3. Kvalitativ intervju

Studien har genomforts med hjdlpa av intervjuer. Eftersom det inte finns sdrskilt
mycket forskning om interkommunal samverkan och det som finns inte berdr
personliga relationer s &r intervjuer den metod som har lidmpat sig bést for
uppsatsens syfte. Jag har valt att 14ta mina intervjupersoner vara anonyma eftersom
jag ville ha sa oppna svar som mojligt. Jag har dock fatt tillstand att skriva ut deras

politiska roll, vilket 6kar uppsatsens tillforlitlighet.

3.4. Urval av intervjupersoner

P& grund av studiens storlek har jag begrinsat antalet intervjuer till tolv. Alla mina
intervjupersoner dr informanter och forstahandskallor. Valet av intervjupersoner har
gjorts selektivt baserat pa centralitet och urvalet har baserats pd deras roll i
kommunalférbundet. Jag har intervjuat kommunpolitiker som pa nagot sétt har varit
involverade i den samverkan som skett mellan kommunerna i fraga genom respektive

kommunalférbund. Den inledande kontakten har skett via e-post. Valet av
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intervjupersoner har dven gjorts genom s kallat ”snébollsurval” - jag har kontaktat
politiker frdn respektive kommun som har en ledande position inom
kommunalférbundet och sedan bett dem att hinvisa mig till tvd andra personer som
varit aktiva inom kommunalférbundet de senaste aren (Esaiasson et al., 2012).
Intervjupersonernas centralitet innebér att de har stora erfarenheter av och god insyn 1

arbetet kring interkommunal samverkan.

3.5. Datainsamling

En strukturerad intervjuguide har anvints pa samtliga intervjupersoner (se Bilaga 1).
Aven om intervjuguiden har anviints pa samtliga intervjupersoner si har det faktum
att det &r informantintervjuer Oppnat upp for att dven andra frdgor dn de 1
intervjuguiden har kunnat stéllas till vissa intervjupersoner. Kontrollfragor har dven
anvénts 1 vissa fall for att faststélla trovardighet samt kontrollera tendenser (Esaiasson
et al., 2012, s. 267, 285). Intervjuerna varade mellan tjugo och trettio minuter. Svaren
jag fick var trots det uttommande och rika pa information. D4 flera fragor ibland gick
in 1 varandra har inte samtliga frigor stdllts till alla intervjupersoner. Ménga génger
besvarades flera frigor pd samma géng, da intervjupersonernas svar ofta ledde dem in

pa nirliggande fragor.

Majoriteten av intervjuerna har genomforts vid platsbesok di jag har tréffat
intervjupersonerna pa deras arbete eller i deras hem. Resterande intervjuer har, pa
grund av svarigheter att f4 ihop védra scheman samt logistiska problem, genomforts
som telefonintervjuer. Intervjuerna har gjorts en och en utan ndgon annan nirvarande,
vilket underldttat mojligheterna for intervjupersonerna att ge Oppna svar. Alla
intervjupersoner har gett mig tillstdind att spela in intervjuerna och tack vare

ljudinspelningarna har intervjuerna kunnat transkriberas och aterges i sin helhet.

Fragorna har héllits korta, 6ppna och létta att forsta samt stéllts i deskriptiv form i den

mén det har varit méjligt. Intervjuguiden har varit tematisk. Oppningsfragor har foljts
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av tematiska fragor dir intervjupersonerna sjilva har fatt utveckla vad de anser vara
viktigt for att samverkan ska fungera. Avslutningsvis har direkta frigor om personliga
relationer stéllts. Dessa fragor lades sist eftersom intervjupersonerna annars riskerade
att bli paverkad av dem under resten av intervjun. Genom att avsluta med de direkta
fragorna fick intervjupersonerna mojlighet att forst reflektera fritt kring samverkan for
att sedan reflektera over, eller dterkomma till, de personliga relationernas roll for
samverkan (Esaiasson et al.,, 2012, s. 264-265). De direkta fragorna har varit
nodvéndiga da det trots allt har varit syftet med min studie att undersoka forhallandet
mellan personliga relationer och hur lyckad interkommunal samverkan inleds och

uppratthélls.

3.6. Bearbetning samt analys av empiriskt material

Efter att intervjuerna avklarats transkriberades de i sin helhet och ligger till grund {6r
resultatdelen. Materialet har sedan analyserats och kategoriserats under olika teman. I
resultatdelen presenteras materialet samt kopplas till tidigare forskning.
Intervjupersonerna kodades och tilldelades var sitt nummer. Detta beror pa att det
intressanta inte 4r vem som sa vad, utan att f4 fram en nyanserad beskrivning av ett
fenomen. Intervjupersonerna har alla fatt forkortningen IP och var sitt slumpmaissigt
nummer mellan 1 och 12. Jag har &ven till viss del renskrivit citat for att gora texten
mer ldttlast. Meningar har i1 vissa fall anpassats till skrift nir det giller ordf6ljd och

utfyllnadsord har till viss del tagits bort.

Svaren analyserades sedan for att se om det fanns tendenser och tillforlitlighet 1
intervjupersonernas svar (Kvale & Brinkmann 2014, s. 212-215). Eventuella
tendenser har kunnat kontrolleras och upptickas genom att stilla kontrollfragor till
andra intervjupersoner. Genom att soka efter aterkommande teman och dvergripande
monster kunde likheter och olikheter urskiljas. Tack vare méngden intervjuer finns
goda mojligheter till kallkritik. Mojligheten att bedoma trovardigheten och oberoendet

1 olika beréttelser 6kar genom mdjligheten att kontrollera berittelserna mot varandra.
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Att intervjuerna dr informantintervjuer med primirkéllor som &ar (eller har varit)
centralt placerade inom de undersokta kommunalférbunden okar dven det
trovirdigheten. Berdttelserna dr dven samtidiga, det dr en padgdende samverkan som
diskuteras dven om vissa hdndelser som tas upp har utspelat sig nagra ar bakat i tiden.

(Esaiasson et al., 2012, s. 275-285).

Det kan dock inte bortses frdn att intervjupersonerna kan ha varit padverkade av yttre
omstiandigheter. Lojalitet mot sin kommun och sitt politiska uppdrag kan innebéra att
svar har blivit tillrittalagda, det kan finnas en ovilja mot att framstélla sig sjdlv eller
sin kommun i délig dager. Det gér inte heller bortse fran eventuella intervjuareffekter,
intervjupersonerna kan ha besvarat fragorna pa ett sitt som de upplevde forvintades
av dem. Trots det har jag upplevt svaren som Oppna och drliga. Det finns en stor

variation i svaren som har varit bade 6ppna, sjélvkritiska och innehallsrika.

3.5. Etiska aspekter

Vetenskapsradets forskningsetiska principer har tagits 1 beaktande i samband med att
intervjuer genomforts och resultat sammanstéllts. De forskningsetiska principerna
stiller fyra huvudkrav: informationskravet (de som berdrs av forskningen ska
informeras om forskningsuppgiftens syfte), samtyckeskravet (medverkan ska vara
frivillig), konfidentialitetskravet (personuppgifter ska inte vara tillgdngliga for
obehdriga) samt nyttjandekravet (uppgifterna om de som medverkar far endast
anvindas for forskningsdndamalet) (Vetenskapsradet 2002). Jag har f6ljt dessa genom
att informera om studiens syfte, meddela att medverkan &r frivillig och att fragor inte
behover besvaras, gora personuppgifter otillgdngliga for utomstiende samt att

uppgifterna som ldmnats endast anvédnds for min uppsats syfte.
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4. Resultat

4.1. Hur paverkar organisatoriska forutsittningar hur lyckad interkommunal

samverkan inleds och uppritthalls?

Vikten av liknande organisatoriska forutséttningar for att samverkan ska lyckas
framhalls av flera intervjupersoner, framst av dem som ingar i det nyetablerade
kommunalforbundet. Svaren tyder pé att eventuella organisatoriska skillnader inte har
dgnats nagon storre uppmadrksamhet innan samverkan inleddes, men att olika
organisatoriska kulturer upplevdes som ett problem ndr de vél uppdagades.
Inledningsvis ansdgs organisatoriska skillnader alltsa var ett till viss del ofbrutsett

hinder.

Det ar klart att kulturfrdgorna alltsa, hur den politiska kulturen ar i de respektive kommunerna
dr nog en fraga som man kanske bortser ifran i ett inledningsskede, men den ar ganska viktig
(1P4).

Jag har ju berdrt det hér lite grann att vi har lite olika organisationsbilder och till viss del
politisk kultur och s4, for det 4r ju sddant som kan omkullkasta om det ar sé att det skulle vara

for envist sé att sédga fran respektive kommun att det ska vara pa det har séttet (IP11).

Att de organisatoriska kulturerna skiljer sig mycket &t dr enligt Huxham (1996) en av
anledningarna till att samverkan riskerar att misslyckas. Hindret tycks ligga 1 att ingen
av kommunerna frivilligt vill dndra sin egen organisatoriska kultur. I borjan uppstar
istéllet konflikter d4 bagge kommuner vill behalla sitt arbetssitt och inte dr villiga att
kompromissa. Skillnader 1 organisatoriska kulturer innebdr att dven enkla
arbetsuppgifter utfors olika i olika organisationer. Svarigheter uppstar nir det gors
obefogade antaganden om hur saker utfors i den andra organisationen, eller den tid det
tar att utfora dven enkla uppgifter sa att alla blir ngjda. Detta kan leda till maktobalans
ddr den ena parten upplever sig sarbar och missforstddd. De organisatoriska
skillnaderna kan leda till att samverkan initialt tar tid, mycket handlar d& om att hitta

ett gemensamt sitt att arbeta. Hur olika organisatoriska fOrutsdttningar och
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antaganden om att det oreflekterat gar att ta med sig sitt arbetssétt in 1 samverkan kan
forsvara samverkan exemplifieras av en intervjuperson fran det nyetablerade

kommunalforbundet som séger:

S4 att vi hade liksom olika utgangsldgen och alltsé det dér tog tid innan vi kunde komma
underfund med varandra. Vi pratade vil pa och tyckte i alla fragor och forstod vél att vi, man
ska vil inte sdga att vi trampade ndgon pa tdrna, men vi klampade in pa omraden dér vi kanske

skulle ha legat lite lagre i debatten. S& uppfattade jag det fran borjan (IP12).

Det framstdr som att kommunernas olika organisatoriska kulturer inledningsvis
upplevdes utgora ett hinder for samverkan, vilket innebar att det tog tid innan de
kunde hitta ett gemensamt arbetssdtt. Agnevik & SKL (2009) menar att ledningen bor
vara uppmarksamma pa organisatoriska forutsattningar och skapa forutsittningar for
att nya, gemensamma arbetssdtt ska kunna skapas. I det etablerade
kommunalférbundet fanns redan inarbetade sétt for hur samverkan inom
kommunalférbundet skulle ga till, vilket kan vara en av anledningarna till att
organisatoriska skillnader inom kommunalférbundet inte upplevdes vara ett problem.
Tvirtom ndmndes det endast kort hos en intervjuperson frén en av kommunerna i det
etablerade kommunalforbundet. Svaret kan tolkas som att inarbetade, gemensamma
arbetssitt underldttar samverkan och gor den léttare att uppritthalla. Genom att hitta

gemensamma arbetsformer s kan tid istéllet 4gnas at de gemensamma frdgorna.

I kommunalférbundet finns ju gamla rutiner for hur man jobbar tillsammans sé det &r ju
positiv. Daremot sa finns det ju ganska skarpa skillnader emellanét i sakfragor och det stéller
till bekymmer. Det ar lite maktkamp, vem &r storst och vem ska bestimma och s&ddana har
saker (IP10).

Det fanns dock andra organisatoriska aspekter som upplevdes som problematiska hos
det etablerade kommunalfoérbundet. Bristen pd moten inom kommunalforbundet
kunde leda till att beslut ofta var tvungna att fattas snabbt eller pd extrainsatta moten.

Detta var dock under fordndring. Bristen pd moten kan dven tédnkas innebéra en viss
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troghet 1 beslutsfattandet 1 vissa fall dad saker inte blir avklarade direkt utan blir

liggandes till ndsta mote och da riskerar att glommas bort.

Sen finns ju problemet med att vi egentligen inte har nadgon delegeringsordning heller, det
vill séga alla beslut som fattas ska fattas av kommunalforbundets alla ledaméter. Och dér ér ju
ocksa en troghet dir man har fyra moéten per ar och i vissa fall ska man fatta beslut ganska

snabbt sé& dé blir det extramoten sé det ar inte en smidig organisation (IP6),

Organisatoriska skillnader tycks annars vara ett problem som frimst paverkar
samverkan 1 inledningsskedet. Skillnaderna upplevdes d& som ett hinder for
samverkan och det finns en insikt om att dessa skillnader maste verbryggas. Nar de
organisatoriska motséttningarna till storsta delen Overvunnits eller accepterats
forefaller samverkan flyta pa béttre. Samordnad organisation framholls darfér som en
viktig forutsittning for lyckad samverkan ska kunna uppritthallas av kommunerna.
Samverkan innebdr en 6msesidig anpassning och fordelning av arbetsuppgifter. Detta
innebdr att parterna ar beroende av varandra, for att klara av uppdraget maste de hélla
sams inom samverkan (Anell & Mattisson 2009, s. 37). Kommunerna behdver inte
nddvindigtvis fordndra de egna organisatoriska kulturer, men det dr viktigt att hitta
gemensamma arbetsformer inom kommunalforbundet. Det fanns en forstaelse for att
alla inte hade valt samma arbetssétt. Denna forstaelse kan grunda sig i en medvetenhet

om att den egna kommunen inte heller sitter inne med alla 1dsningar.

Man maste ocksa hela tiden ha respekt for att man har lite olika kulturer just i hur kommunen
for ovrigt leds och sddana saker dé for vi, det finns inte tvd kommuner som har exakt samma
organisationsupplégg och sd vidare och sadant, sddant dyker ju pa ibland da ju, men jag tycker
att det finns en stor 6dmjukhet att man, att man har respekt for att man har valt lite olika

organisation da (IP11).

Kulturella likheter mellan kommuner kan till viss del leda till att tillit byggs upp
mellan parterna (SKL 2005, s. 32). Liknande organisatoriska kulturer kan frimja
tilliten genom att likheterna skapar en syn pa den andra kommunen som mer jamlik.

Det skapar gemensamma referensramar och en stadig grund att arbeta vidare fran. En
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intervjuperson fran det nyetablerade kommunalférbundet uttryckte att skillnaderna

mellan kommunerna tagit lang tid att komma 6ver.

Sen har det dar liksom, tankarna eller vad man nu ska kalla det, tagits av s att det, det ar

mycket trevligare sammantradesklimat nu, lattsammare. Och det kan ju bero pa manga saker
varfor man uppfattar det sa. Det kan ju vara att vi inte kinde varandra ocksd. Men alltsa det
var, det var vildigt annorlunda i borjan. Det tog faktiskt flera &r tycker jag innan vi hamnade

pa ett debattklimat som kéndes naturligt (IP12).

Det bor tillaggas att flera intervjupersoner fran bada kommunerna inom det
nyetablerade kommunalforbundet upplevde att en av kommunerna hade haft problem
att forankra kommunalforbundet i den egna kommunen. Detta kan ocksa ha paverkat
svarigheterna inledningsvis. Svérigheterna att forankra samverkan inom den egna
kommunen kan dven ha inneburit att det fanns en stérre motvilja att fordndra sin

organisatoriska kultur och anpassa sig efter den andra kommunen.

Det har varit lite kédnsligare dér da och det har vél drabbat oss nagra ganger att, inte sa att
kommunledningen som da finns och har funnits lite lite pa sidan om, dir har vi bra kontakter
och det var de som var med och beslutade om att bilda forbundet och sa, sa dir har vi vél inte
haft dom bekymren, men det har hént, nér det kommer &renden som har varit i
kommunalférbundet och sen kommer, som har tagits upp frén borjan i fullmiktige dar eller
nér det kommer tillbaka négonting dit, s har det liksom kunnat svinga, det har inte varit
riktigt, alltid riktigt forankrat da. Och det har gjort att vi har haft lite sddana bekymmer ibland.
Och 6verhuvudtaget i den politiska sfaren lite utanfér kommunledningen s& har vi haft lite
mer bekymmer, man har haft lite mer synpunkter pad kommunalférbundet och vad det finns till
for och sa vidare. [...] Men det har sina orsaker, hur det politiska laget &r och vilken kultur
man har (IP3).

Istdllet for organisatoriska skillnader inom det etablerade kommunalforbundet
upplevdes istillet att det kunde finnas organisatoriska skillnader mellan de respektive
kommunerna utanfor forbundet. Detta paverkade hur kommunikationen fungerade
utanfor kommunalforbundet. Bristande kommunikation mellan kommunerna utanfor
kommunalférbundet upplevdes som en faktor som kunde forsvara samverkan

avsevért. Det papekades att det var viktigt att ha en fortlopande kommunikation dven

19



utanfor motena med kommunalférbundet och halla varandra uppdaterade om vad som
hinde i respektive kommun. Om den ena kommunen till exempel visste med sig att
den skulle fa en svér period ekonomiskt, eller att stora investeringar skulle goras inom
kommunen, sd paverkade det dven arbetet inom kommunalférbundet. Gemensam
planering och kommunikation dven utanfér kommunalforbundet framholls alltsd som
viktigt for att upprétthalla samverkan. Detta kan ocksa bero péd det geografiska liget,
att kommunerna pé i det etablerade kommunalférbundet i storre grad paverkas av vad

som sker 1 den andra kommunen.

Jag tror kanske att det &r att man hittar former for att, liksom kommunicera med varandra [...]
Att man hittar former, att man dnda har gemensamma saker, man kallar till gemensamma
mdten, att man i ndgon man synkroniserar vissa processer. Det tror jag, s& att man vet om var
man har dem andra, vad som gors och har lite forstaelse for dem. Och sen, det dr ju bara sé att
det ar alltid bra att ha ett ansikte liksom, ha traffat ndgon, dé& blir det mer, d& har man battre
forstaelse [...] Sen har det ju varit slitningar, men jag skulle séiga att dom mest beror pa att vi
har, vi dr ju dnda tva olika kommuner med varsin egen budgetprocess till exempel. Och for
nagra ar sen da var det, det kan jag tdnka mig att flera ser som ett problem, da var det liksom
ojamnt (IP9).

Det ar det hér tillit och fortroende och sen att man har planering, gemensamma
planeringsbitar [...] Hela tiden ar det, sa att séga, just det hér att man kan planera och gora

saker tillsammans (IP1).

Inom det nyetablerade kommunalforbundet upplevdes de organisatoriska skillnaderna
som ett hinder i inledningsskedet. For att samverkan skulle fungera var det viktigt att
hitta gemensamma sétt att arbeta inom kommunalférbundet. Det etablerade
kommunalférbundet upplevde dédremot inga organisatoriska skillnader inom
kommunalférbundet, men det fanns skillnader i hur kommunerna arbetade 1
respektive kommun utanfér forbundet som dven innebar att arbetet inom
kommunalférbundet paverkades. Det handlade frimst om kommunikation, att det
fanns ett behov av att halla varandra uppdaterade om vad som hénde i de respektive
kommunerna som inte alltid blev tillgodosett. Samordnad organisation visade sig vara

en forutsittning for att uppritthalla lyckad samverkan. Organisatoriska skillnader kan
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forvintas 1 inledningsskedet, men for att kunna upprétthélla lyckad samverkan var det

viktigt att 6verkomma dessa och skapa en ny, gemensam organisatorisk kultur.

4.2. Hur paverkar gemensamma mal hur lyckad interkommunal samverkan

inleds och uppritthalls?

Flera av intervjupersonerna fran bada kommunalforbunden framhdll gemensamma
mal som en av fOrutsittningarna for att samverkan skulle lyckas. Inom det
nyetablerade kommunalférbundet framholls ocksa att bada parterna maste gi in 1 det
hela med en positiv syn pa samverkan. Det var dven viktigt att veta varfor man

samverkade sa att det inte uppstod nagra missforstdnd.

Jag tror att det allra viktigaste det dr att man har motiven klart pa varfor man samverkar. Det
tror jag &r det allra viktigaste. For d& maste man inte sa att sdga dlska varandra i en relation sa
att sdga, utan att man vet syftet med samverkan det dr nog det allra viktigaste, att man har
samma bild for syftet (IP11).

I samband med gemensamma mal nidmndes ofta en gemensam vilja att samverka.
Detta var ndgonting som framkom hos bdda kommunalforbunden. Att ledande
politiker och tjanstemin pa chefsniva har en gemensam vilja att samverka och kdnner
tillit till varandra har visat sig vara av stor vikt enligt tidigare forskning (SKL 2005,
SKL 2009). Det kan dven vara sé att saker som ror samverkan far ldgre prioritet dn
kommunens egna verksamheter, dér bristande syn pa mélet med samverkan kan ses
som en faktor till att det dgnas mindre uppmaérksamhet. Det leder till att samverkan
blir mer tidskrdvande &n den behdver vara. Att framsteg upplevs ta ldng tid kan i sin
tur leda till brist pa motivation hos de inblandade, vilket kan innebéra att arbetet far
annu ldgre prioritet och motivationen brister ytterligare (Huxham 1996, s. 6-7). Att
den politiska ledningen dr motiverad att samverka och har gemensamma mal kan
dérfor ses som en forutséttning for att lyckad samverkan ska kunna uppritthallas. En
gemensam vilja att samverka frin bada kommunerna sags som viktigast hos det

nyetablerade kommunalforbundet.
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Sen maste det ju finnas en vilja frdn bada parter att gd in i sddant hér och tro pa det. Och sen
dessutom det vi var inne p4, att det dr vl forankrat, politiskt, ocksa nir det géller de

personliga relationerna att det funkar pé ett bra sétt (IP3).

Inom det etablerade kommunalférbundet uttrycktes vikten av att ha forstaelse for
varandras problem, att svdrigheter inom den andra kommunen ibland kunde paverka
de gemensamma malen. Baserat pa de andra intervjuerna kan dessa problem till viss
del tinkas handla om ekonomi. Om en av kommunerna under en period dr ekonomiskt
svagare dn den andra maste den starkare kommunen ta hénsyn till det och inte enbart

fokusera p4 sina egna mal.

Det bygger ju pé att man ser nyttan med att kunna jobba tillsammans 6ver kommungrénser,
och d& maste det finnas en 6dmjukhet och en forstielse for varandras problem och varfor den
ena kommunen séger si och dena andra sa. Och det hér ar ju, ibland lite svart att, sa att sdga, fa
det hér till att bli balans (IP10).

Gemensamma mal och en likartad syn pa problem ndmndes ibland som tva sidor av
samma mynt. Nir gemensamma och tydligt forankrade mél finns sé &dr det enklare att
samverka. Detta stricker sig dven till att det finns en liknande uppfattning om vilka
problem som finns och hur de ska l6sas. Att samverka dr i1 sig en tidskridvande
aktivitet, om de samverkande parterna stindigt maste diskutera kring olika mal och
16sningar for att sedan forankra det i sina respektive kommuner riskerar motivationen
att brista och samverkan att avta (Lindberg 2009, s. 62). Att 16sa problem behdvde
dock inte vara sdrskilt tidskrdvande enligt en intervjuperson fran det nyetablerade
kommunalférbundet. Uppstod mindre problem gick de forhoppningsvis snabbt att 16sa

om viljan fanns.

Det ir ju korta avstind, det 4r mail och det ar telefon, sddant 16ser man ju nér viljan finns, och
viljan finns hela tiden och 16sa de hér sméirre utmaningar &ndd som man dyker pé i vardagen
(IP11).
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Storre problem som behdvde 16sas inom kommunalférbunden kunde exempelvis vara
de organisatoriska skillnader som ndmndes i det forra avsnittet. En intervjuperson fran
det nyetablerade kommunalforbundet podngterade att det var viktigt att parterna kom
overens eftersom sjdlvbestimmanderitten till viss del getts upp. Detta kan forklara
varfor en gemensam syn pd mal och hur problem ska 16sas anses vara sa viktigt i
inledningsfasen av samverkan. Ndr en kommun till viss del ger upp sin
sjélvbestimmanderitt genom att ingd ett kommunalférbund med en annan kommun,
sé blir det vildigt viktigt att den andra kommunens syn pa vad som ska uppnés inte

skiljer sig alltfor mycket fran vad den egna kommunen vill uppna.

Men ocksa dnnu viktigare kanske nér det géller samarbete mellan kommuner det ar ju att man
har en likartad syn pé vad &r problemen och hur ska man 16sa dom. Darfor att da hjélper ju
inte hur bra personkemin 4r, om man har precis motsatt uppfattning om hur man ska 16sa saker
och ting. Det blir ju &nda s att i samarbete s ldmnar man ifran sig en liten del av

beslutanderitten. [...] Vi kan ju naturligtvis diskutera hur man 16ser saker och ting, men vi har

ju avsagt oss den direkta beslutanderatten (IPS).

Anell och Mattisson (2009) menar att det dr hogst osannolikt att tva organisationer,
eller i1 det har fallet kommuner, som samverkar har exakt samma mal. De menar att
behovet att samverka ofta uppstir mellan tvd organisationer som har kompletterande
kompetens, vilket dven innebar att det finns skilda méalsattningar. Det finns dven en
risk att gemensamma mal blir alltfor Gvergripande och svara att forhalla sig till,
exempelvis ’forbdttra skolan’. I ett inledande skede kan gemensamma mal vara
nodviandig, men ndr samverkan utvecklas och ska uppritthdllas behdver mélen bli
tydligare. Inom det etablerade kommunalforbundet har samverkan pagatt sa pass
lange att mélen inte ldngre dr dvergripande utan har specificerats, vilket dock kan leda
till konflikter om det finns stora motséttningar mellan kommunernas mal (se nedan).
Inom det nyetablerade kommunalforbundet upplevdes inte ospecificerade eller
motsatta mél som ett problem. Istéllet podngterades vikten av att hélla isér fragor som

1 stort sett enbart berérde den ena kommunen med de Overgripande fragorna i
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kommunalforbundet. De bada kommunernas ekonomi holls ocksa atskilda for att

undvika problem.

Ja om man inte haller isér ekonomin, for det dr ocksé en sadan déir fraga tror jag som det &r latt
att man gar in i kommunforbund och tror att, ja, det & kommunférbundet som ska ritta till
ekonomin. Vi har ju haft den uppdelningen sé att vi har egen redovisning i kommunférbundet

och de har egen redovisning (IP7).

Ett problem som togs upp av ett flertal intervjupersoner frdn det etablerade
kommunalférbundet var turistfrdgan. Turistfragan ansigs ha varit ett problem under
en langre tidsperiod dér det fanns olika mal och viljor hos kommunerna angaende vad
som skulle uppnas och hur det skulle finansieras. Den ena kommunen &r en utpriglad
turistkommun medan den andra kommunen inte i lika stor utstrickning édr beroende av
turismen. Det behover inte vara ett problem om parterna har olika mél och intressen,
sa lange de inte stdr i motsats med varandra. Om olika intressen och mal finns bor det
dock finnas en strategi for att hantera det. Kommunikation och kompromisser ar
viktigt for att 16sa konflikter som uppstar i samband med mal och prioriteringar. Om
inte de egna maélen uppnas till viss del riskerar parter att dra sig ur samverkan eller
inta en passiv stéllning (Anell & Mattisson 2009, s. 80-95). Losningen nér det inte
gick att hitta gemensamma mal i turistfrdgan blev att ta in en extern part och gora en

utredning.

Turistfragorna ar en sak som har hamnat dér och ja, det har varit msom vin dmsom vatten. Av
det skélet att de bdda kommunerna &r ganska olika ur turistsynpunkt och dér har vi haft en

skiljelinje lite grann med, framforallt om ekonomiska &taganden (IP10).

Vi har inte fatt ett underlag som har gjort att vi har kunnat ta stillning pa ett bra sitt, och da
har det liksom stagnerat och s& och da har det resulterat i det som det ofta gor att man tillsétter
en utredning, att ndgon extern tittar, man har inte riktigt dom resurserna i kommunen eller i
forbundet och da tar det tid, kostar pengar ocksa. Men nu har vi ju en sddan, nu har vi gjort tva
sddana utredningar, en turiststrategi som ju har beretts och en om hur det ska vara organiserat
(1P9).
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En annan viktig faktor som ansigs vara viktig var att bdda kommunerna var
jdmbordiga. Detta aterkom bade hos det etablerade och det nyetablerade
kommunalférbundet. En upplevd maktskillnad ansdgs forsvara samverkan. Respekt
gentemot de ovriga deltagarna dr en av grundforutsittningarna for att samverkan ska
lyckas (Lindberg 2009, s. 57). Upplevda maktskillnader uttrycktes framst av de
kommuner som var den mindre, eller ekonomiskt svagare parten i samverkan.
Kommunerna visste med sig att de inte hade samma fOrutsittningar som sin
samverkanspartner men ansig sig 4ndd vara jimbordiga. Aven de starkare
kommunerna uttryckte vikten av att det inte skulle finnas nagon obalans eller
maktskillnader. Att kommunerna sdg varandra som jdmbordiga kan ses som en
forutséttning for att gemensamma mal och 16sningar pa problem ska kunna diskuteras
fram. Maktskillnader kunde annars leda till att den starkare kommunens maél

prioriterades och den svagare kommunen blev lidande.

Jag tror att det &r just den instdllningen att vi dr tvd jambordiga kommuner, att man upplever
att man har en mdjlighet att kunna paverka [...] s& det inte &r en kommun som kor 6ver den
andra (IP6).

Det &r klart att, jag tycker att det ar véldigt viktigt att, om det &r jamnstarka aktorer &r det

viktigt att den ena inte kdnner sig underldgsen (IP5).

Gemensamma mal och att kunna hitta gemensamma 16sningar pd problem sigs ofta
som samma sak av intervjupersonerna. Att hitta gemensamma mal och att det fanns en
gemensam vilja att samverka sags av det nyetablerade kommunalforbundet som
forutséttningar for samverkan i inledningsskedet. I inledningsskedet dr mélen mer
overgripande, med tiden bryts de ner och blir mer specifika. Att kommunerna alltid
ska ha samma mal ar orealistiskt, s ldnge malen inte star i direkt motséttning till
varandra behover olika mal inte vara ett problem om en l8sning kan komma till
genom kompromisser. Gemensamma mal upplevdes som viktigt bdde i
inledningsskiftet och for att upprétthélla lyckad samverkan. Finns inte gemensamma

mal finns inte heller ndgonting att samverka kring.
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4.3. Hur paverkar personliga relationer hur lyckad interkommunal samverkan

inleds och uppritthalls?

Personliga relationer framholls som en faktor som bade kunde forsvéra och underlétta
samverkan. Goda personliga relationer ansags saledes underlitta samverkan, medan
déliga relationer bade ansdgs forsvara och i vissa fall fordyra samverkan. Personliga
relationer sdgs dven inledningsvis som en fOrutsdttning for att samverkan
overhuvudtaget skulle komma péd tal enligt nagra intervjupersoner fran det

nyetablerade kommunalforbundet.

Det dr en av grundfSrutsittningarna for att kunna samverka, att ha god personkdnnedom om
varandra, att man gillar varandra. Det &r mycket svarare att hitta en fruktbar samverkan om

inte personkemin finns mellan ménniskor (IP4).

Jag tror att det &r utomordentligt viktigt i inledningsskedet. Har man inte bra relationer sa

borjar aldrig prata om dom har fragorna. Sa dér tror jag att det viktigaste dr, men sen om man
sdger, som jag sa forut, har man vél borjat prata om nagonting, da 6vergar den viktigaste delen
kanske till att man ar 6verens om hur man ska gora. Men i inledningsskedet sa tror jag att dr
man véldigt tighta bade politiker och tjdnstemén da sa att man tors att diskutera allting med
varandra utan att det blir ett herrans liv s jattebra, en, ja néstan en forutséttning for att man
ska komma igdng med arbetet, med bra personkemi, eller att man &r 6verens fran borjan om

hur man ska 16sa det da kan man respektera varandra (IP8).

Samverkan bygger ofta pa personliga relationer och nédtverk mellan personer som har
liknande arbetsuppgifter och &r beroende av varandra, till exempel kommunalrad.
Samverkan som inleds genom personliga relationer kan sedan komma att beféstas och
formaliseras, till exempel som kommunalforbund (Lindberg 2009, s. 54). Personliga
relationer ansdgs hos intervjupersoner inom bada kommunalférbunden vara

avgorande for om samverkan skulle lyckas och kunna upprétthallas.

Det innebir jattemycket. Det ar kanske till och med helt avgérande. Det &r ju alltid sa i
politiken, det gar att dstadkomma jattestor skada och lasningar och det ena med det andra om

det finns personer som mer jobbar for att sitta kippar i hjulet och s& (IP3).
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Personliga relationer framhélls alltsa hos de flesta inom bade det etablerade och det
nyetablerade kommunalforbundet som mycket viktiga for att samverkan ska fungera,
dven om vissa menar att det finns andra faktorer som &r lika viktiga. God
kommunikation, fortroende och tillit nidmndes ofta i samband med personliga
relationer. Fortroende och tillit har &ven ndmnts som viktiga forutsattningar for lyckad
samverkan 1 tidigare forskning (Agnevik & SKL 2009, Anell & Mattisson 2009).
Kajsa Lindberg (2009) menar att om det inte finns en gemensam historia, om
deltagarna inte har en tidigare relation till varandra sa kan det ta mycket lang tid att
bygga upp ett Omsesidigt fortroende. Pa fragan om vad som dr viktigast for att
samverkan ska lyckas svarar en intervjuperson frdn det etablerade

kommunalforbundet:

Jag menar, tva personer som, dar kemin fungerar jéttebra, diar kan man sa att séga skapa
underverk. Och jag menar vi ser ju pd moderater och vinsterpartiet som vill samma sak i
andra kommuner och det lyckas ju jéttebra. Men d& maste personkemin fungera. Att man vet,
och att man har tillit och fortroende for varandra. Det &r ju en av dom viktigaste

grundpelarna. Allts4 tillit och fortroende for varandra (IP1).

Tillit kan bero pé saker som att det finns kulturella likheter mellan kommunerna och
att det finns goda relationer mellan den politiska ledningen (SKL 2005, s. 32).
Personliga relationer dr dock inte reducerat till egenskaper som fortroende och tillit
utan verkar i den hér kontexten handla om att det finns en létthet i samverkan. Vikten
av att triffas och ha en fortlopande kommunikation med fysiska traffar ndmns av det

etablerade kommunalforbundet som viktiga for att skapa samt uppratthélla relationer.

Hade vi inte tréffats knappt utan forsokt att skota det hir via telefon bara eller genom att inte
mott varandra eller ndgonting sadant, da hade det nog inte gatt dverhuvudtaget utan de

personliga métena och diskussionerna mellan de olika foretrddarna &r viktiga (IP6).

Att det finns tillit mellan ledande fortroendevalda dr viktigt for att samverkan ska
lyckas, men dr inte ndgon garanti for att samverkan ska bli varaktig (SKL 2005). Bada

kommunalférbunden ansag att personliga relationer var mycket viktiga, men det var
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frimst det etablerade kommunalférbundet som problematiserade dem. Detta kan bero
pa att personliga relationer under samverkans gang visat sig ha stor betydelse och

ddarmed upplevs som problematiska om de ar déliga.

Jag skulle, jag tycker att de hér relationerna och bra stimning, jag snackar mycket sjélv hir
om hur viktigt det &r att ha bra stimning och tillit, fortroende. Det ar klart att det betyder
oerhdrt mycket. Egentligen &r det lite skrimmande, att det kan handla om hur vi politiker

forhaller oss till varandra eller hur vi ser pa varandra, det kan avgora ratt mycket dnda (IP5).

Detta belyses dven med tva citat frin en annan intervjuperson fran det etablerade
kommunalférbundet som hér diskuterar vad som kan hénda nér tva personer som inte
kommer Overens ska samarbeta. Intervjupersonen menade att daliga relationer inte
bara kunde forsvara samverkan utan dven fordyra, eftersom det tog langre tid att fa

saker utrittade.

De gick ju inte hand i hand om jag séger sa [...] det small ju som mellan hund och katt mellan
dem, oftast (IP2).

Det fordrojde ju saker och ting. Gjorde det ju. Och fordyrade kanske saker ocksé (IP2).

Fortroendevalda politiker ingér ofta 1 ndtverk med fortroendevalda frdn andra
kommuner, inom dessa nitverk viaxer sedan tillit fram vilket m6jliggdr grunden for
samverkan (Feiock 2007, s. 56-57, SKL 2005, s 28). Fortroende och tillit 4r tva av
forutsédttningarna for att goda personliga relationer ska kunna skapas och
upprétthallas. I manga fall kom de personliga relationerna pa tal tidigt 1 intervjun. Att
komma Overens med de dvriga i kommunalférbundet ansags underlitta arbetet och
debattklimatet. Det sgs som en fOrutsittning for att kunna diskutera Oppet. Detta
poidngterades frimst av det nyetablerade kommunalférbundet. Oppenhet ér viktigt for
att utveckla langsiktiga relationer och fortroende (Anell & Mattisson 2009, s. 100).
Att det fanns en Oppenhet i relationerna ansags viktigt for att kunna diskutera fritt

inom kommunalférbundet och enkelt 16sa problem.
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Vi forstar varandra. Om man sdger kommunledningen och sé, vi kor med 6ppna kort liksom,
det ar bra relationer, vi kan bara checka av med varandra lite snabbt om det dr ndgonting

sadant dér d&, man behdver inte g ner i skyttevirn for att diskutera ndgra fragor utan kan latt
checka av varandra och bara skicka ett mail "kan vi gora s&’ sa far man tillbaka ett svar *okej’,

det dr mycket pa det enklare planet. Det &r vardefullt for att ha ett 16pande samarbete (IP7).

En intervjuperson fran det etablerade kommunalférbundet reflekterade Over hur
samverkan kunde &ndras nér det kom in nya personer. Nér nya personer kom in kunde
samverkan forbéttras eller forsdmras, beroende pé relationerna. Tidigare upplevdes
det finnas svarigheter att samverka som berodde pd enskilda personer, ndr nya
personer hade tagit plats 1 kommunalférbundet under den nya mandatperioden
upplevdes positiva skillnader. Fortroende och acceptans for det dmsesidiga behovet av
samverkan mellan parterna ar viktigt for att samverkan ska lyckas (Anell & Mattisson
2009, s. 99). Nir nya personer som insadg behovet av samverkan kom in upplevdes

samverkansklimatet som mer 6ppet och positivt.

Jag tycker, det kdnns jag kan sdga att ndr de bytte ledningen [...] utifrdn det kénner jag att
det &r ett mycket mer positivt klimat nu (IP5).

De personliga relationerna handlade dock enbart om den politiska kontexten. Det var
ingen som uttryckte att politiker bor ha goda personliga relationer dven i sitt privatliv.
Det kunde tvirtom ses som negativt. Relationerna forvéntades endast finnas pa en
professionell nivd. Detta kan ses som ett sdtt att uppritthdlla granser genom sociala
och professionella normer och stabilitet i forvéntningarna som stélls pa
organisationen, bade av dem innanfor och utanfor. Samtidigt innebar gransdragandet
ett behov av att dverskrida gridnserna for att kunna utfora sina uppdrag (Lindberg
2009, s. 33). Det kan ocksé tolkas som att det finns sociala grinser som inte bor
overskridas av politiker. Overskrids grinserna och relationerna spiller dver pi det
privata planet kan bdde andra politiker och invadnarna i kommunen bdrja ifragasitta

politikernas beslut. Samtidigt méste vissa granser dverskridas for att kunna samverka.
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Ja jag tror de &r viktiga. Men jag menar inte att de dr viktiga sdhdr som i att det &r viktigt att
man &r lite kompisar som spelar golf ihop och sadant utan bara att man har ett bra, tydligt
sdtt, och inte, ja, man har en bra, rak kommunikation med varandra [...] Sen behdver man ju
inte vara personliga vinner, det tror jag inte alls. Och det kan ju ocksé ibland vara lite

dumt (IP9).

Personliga relationer upplevdes av de flesta som avgorande for lyckad samverkan. En
intervjuperson frdn det nyetablerade kommunalférbundet menade dock att om
samverkan gav kommunen fordelar sd skulle den troligtvis fortsdtta dven om
relationerna haltade. Det fanns alltsd andra faktorer som kunde upplevas viktigare 1
inledningsskedet. Det kan ocksé tédnkas bero pa att relationerna hittills upplevdes som

goda och didrmed inte sags som ett potentiellt problem.

Man maste ha samma syfte, ja. Det tror jag skulle vara det storsta problemet. Och sen kommer
da med relation i andra hand, det tror jag. [...] ndr man ser att man tjénar pengar och har hog
kvalité och kompetens pa det vi utfér mot kommuninvanarna, dé vill det ju till att det méste

vara en jadrigt taskig relation om man skulle bryta en sadan samverkan (IP11).

I inledningsskiftet upplevdes personliga relationer vara mycket viktiga, ibland direkt
avgorande for om samverkan skulle komma pa tal 6verhuvudtaget. Néar samverkan vél
inletts upplevdes de personliga relationerna som viktiga for att upprétthalla en lyckad
samverkan. Goda personliga relationer innebar ett Oppnare debattklimat och smidigare
samverkan. Inom det etablerade kommunalférbundet fanns erfarenheter av nér
personliga relationer hade forsvarat samverkan, vilket innebar att de
problematiserades. De upplevdes dnda som viktiga for att upprétthalla samverkan,
mojligtvis pd grund av tidigare erfarenheter da daliga relationer forsvirat samverkan.
Personliga relationer kan dock inte pd egen hand inleda och uppritthélla lyckad

samverkan utan ar beroende av andra faktorer.
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S. Analys och slutsats

Syftet med studien har varit att undersoka forhallandet mellan personliga relationer
och inledandet och uppritthdllandet av lyckad interkommunal samverkan. Detta har
gjorts genom att undersdka vikten av personliga relationer tillsammans med tva
tidigare etablerade faktorer for lyckad samverkan: organisatoriska forutsiattningar och
gemensamma mal. Resultatdelen visar att det finns ett visst samband mellan
personliga relationer och lyckad interkommunal samverkan, men att personliga

relationer inte pa egen hand kan forklara utfallet.

I inledningsskedet visade sig personliga relationer till stor del vara avgdérande for om
samverkan Overhuvudtaget skulle komma pa tal. Fanns inte goda relationer sa fanns
det inte heller ndgon grund att bygga samverkan pd. Detta stimmer dven dverens med
vad Feiock (2007) och SKL (2005) har papekat tidigare, att ndtverk mojliggor
samverkan. Gemensamma maél visade sig vara av samma betydelse som personliga
relationer nir samverkan skulle ingas. I det skedet &dr det viktigt att kommunerna har
motiven klara for sig och vet varfor de samverkar. Bade Anell och Mattisson (2009)
och Huxham (1996) har tidigare ndmnt gemensamma mal som viktiga for att
samverkan ska lyckas. I denna studie framholls dven vikten av en gemensam vilja att
samverka. Den gemensamma viljan kan dven hora samman med de personliga
relationerna. En gemensam vilja och gemensamma mal kan tidnkas paverka de

personliga relationerna positivt och tvirtom.

De organisatoriska forutsittningar kan skilja sig at inledningsvis, men precis som
Agnevik och SKL (2009) skriver sd méste dessa overvinnas och nya, gemensamma
rutiner skapas inom samverkan. Samverkan &r ocksa som Lindberg (2009) tidigare
ndmnt en tidskrdvande aktivitet dér olika organisatoriska kulturer ska samordnas och
att fordndra etablerade rutiner tar tid. Organisatoriska skillnader upplevdes inte som
ett problem hos det etablerade kommunalforbundet, vilket kan bero pa att dir redan

fanns ett gemensamt sdtt att arbeta. Hos det nyetablerade kommunalférbundet
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upplevdes skillnaderna dock som ett problem, vilket tyder pd att de organisatoriska
kulturerna bor samordnas for att lyckad samverkan ska kunna uppritthéllas.
Svérigheterna som det nyetablerade kommunalférbundet inledningsvis hade att
samordna sina organisationer kan bero pa att den ena kommunen hade problem med
att forankra samverkan 1 den egna kommunen. Detta kan ha inneburit att det fanns ett
visst motstand att anpassa sig till den andra kommunen. Det tyder &ven pa att en
gemensam vilja och gemensamma maél inledningsvis ar viktigt for att samverkan ska

fungera.

Personliga relationer ses som en forutsittning for att inleda och upprétthalla lyckad
samverkan. Detta skiljer sig till viss del fran vad Danermark och Kullberg (1999) har
sagt om personliga relationer. Enligt dem 4r personkemi inte avgdrande, det beror pé
sammanhanget hur viktigt den &r for att samverkan ska lyckas. Diremot stimmer
resultaten 1 den hidr studien Gverens med deras antagande om att personkemi inte
ensamt dr avgorande. Personliga relationer framstar hir som viktiga for samverkan
oavsett situation. Andra faktorer upplevs ocksa som viktiga, men det innebér inte att
de personliga relationerna inte samtidigt har betydelse. For att samverkan ska inledas
ar goda personliga relationer, en gemensam vilja och gemensamma mal en
forutséttning. Personliga relationer dr avgdrande for att samverkan dverhuvudtaget
ska komma pa tal, och gemensamma mal dr en forutséttning for att det ska finnas
nagot att samverka kring. Nar samverkan sedan ar ett faktum krdvs att kommunerna
samordnar sina organisationer och hittar gemensamma sétt att arbeta inom samverkan.
Studiens slutsats édr sdledes att for att lyckad interkommunal samverkan ska kunna
inledas och upprétthéllas ar personliga relationer viktigt men kan inte pa egen hand
inleda och uppritthdlla samverkan. Samverkan behdver rymma sivil gemensamma
méil som organisatoriska forutsdttningar och personliga relationer for att ha

forutséttningar lyckas.
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Intervjuer

Kommunalrad Morbyldnga kommun, platsbesok 21 april 2015
F.d. kommunalrdd Morbylanga kommun, hembesok 22 april 2015

F.d. 2:e vice ordférande i Olands kommunalférbund frén Morbyldnga kommun,
hembesok 22 april 2015

Kommunalrad Borgholms kommun, platsbesok 21 april 2015

Ledamot i Olands kommunalférbund frin Borgholms kommun, hembesok 24 april
2015

Ordforande i gruppen for Olandsleden (projektigare Olands kommunalforbund) frin
Borgholms kommun, platsbesdk 29 april 2015

F.d. kommunalrdd Hogsby, telefonintervju 29 april 2015

Direktionsledamot fran Hogsby, telefonintervju 5 maj 2015
Kommunstyrelsens vice ordforande fran Hogsby, telefonintervju 5 maj 2015
Kommunalrad Hultsfred, platsbesok 28 april 2015

Styrelseledamot i Ostra Smélands Kommunalteknikférbund fran Hultsfred,

telefonintervju 29 april 2015

Ordférande i Ostra Smélands Kommunalteknikforbund fran Hultsfred, telefonintervju
29 april 2015
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Bilaga 1: Intervjuguide

Oppningsfragor
Vad ér din roll 1 —?
Hur lédnge har du haft den?

Har du haft ndgra andra uppdrag inom kommunen innan dess?

Allmént om samverkan mellan kommunerna

Hur ldnge har du varit involverad 1 arbetet kring kommunalférbundet mellan —?
Vad har ditt arbete i samverkan bestétt av?

Hur kommer det sig att just — och — bildade ett kommunalforbund?

Kring vilka omraden samverkar ni?

Hur tycker du att samverkan med — fungerar?

Skulle du sédga att samverkan med — dr nddvéandigt for —?

Tror du att det underléttar samverkan att inga i ett kommunalforbund?

Andra tidnkbara partners?

Hur svarigheter har losts

Har ni stott pd nagra svarigheter i ert samarbete?
Vad skulle du sdga att de svarigheterna har berott pa?
Hur har ni 16st de svarigheter som har uppstatt?

Vilka faktorer tror du kan forsvara samverkan mellan tvd kommuner?

Om personliga relationer

Vad anser du att goda personliga relationer mellan tvd kommuner som samverkar
innebér?

Hur skulle du beskriva de personliga relationerna mellan — och —?

Hur viktiga anser du personliga relationer vara for att samverkan ska fungera bra?

Vad anser du ér viktigast for att tvd kommuner ska kunna samverka pa ett bra sitt?
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