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Sammanfattning

Sammanfattning

Den hir rapporten dr en kunskapséversikt om samarbete. Den utgor resultatet
av en sammanstillning av befintlig forskning och kunskap som har béring pa
temat. Samarbete dr inget nytt men har under senare tid lyfts fram som en moj-
lig16sning pa kommuners allt mer utmanande (och ekonomiskt anstringande)
situation. Samarbete initieras oftast med grund i att pé olika sitt kostnadseftek-
tivisera sin verksamhet — kommunerna ér helt enkelt for sma for att sjilva klara
av sina uppdrag reglerade i kommunallagen.

Mer specifikt behandlas frigan om inter-organisatoriskt samarbete med
tyngdpunkt pa samordningsformen gemensam namnd, vilket betyder att kun-
skap och forskning om alla former av samarbete inte finns representerade i den
hir rapporten. Vad som kdnnetecknar den hir sortens samarbete ar att det ofta
handlar om uppgifter av “stodkaraktir” och inte om kirnverksamhet. Det kan
ocksa handla om myndighetsutévning eller samarbete kring miljo- och bygg-
fragor.

Frigan som rapporten tar sig an ér dirfor vad vi vet (respektive inte vet)
om inter-organisatoriskt samarbete med tyngdpunkt pd samordningsformen
gemensam nimnd. For att besvara fragan har en litteraturéversikt genomforts.
Nir studierna betraktas samlat visar det sig att kunskapen ér av olika karaktar.
Det finns studier som handlar om vilka motiv samarbetet grundar sig i, samt pa
vilket satt man kan designa och organisera samarbetet — medan andra studier
fokuserar pa implementeringen och processen over tid och vilka problem som
finns kopplade till styrning. Nagra studier har dven kartlagt effekter. Antalet
studier med fokus pa just gemensamma nimnder dr dock fa vilket i sig ar ett
motiv till ytterligare forskning inom omradet. Mer specifikt behévs studier som
fokuserar pa att folja utvecklingen 6ver tid och dven vad som féranleder en upp-
16sning av samarbetet. Det behovs dven studier som pa olika sitt forsoker ringa
in samarbetets effekter och kartlidgger vilka kostnader som ér férknippade med
samarbete eftersom det dr nagot vi vet vildigt lite om.

Rapporten avslutas med ett avsnitt som behandlar erfarenheter och lirdo-
mar som vi kan ta med oss fran forskningen sa hir lingt. Dér diskuteras bland
annat vikten av forankringsarbetet av samtliga inblandade aktorer men ocksa



Sammanfattning

hur ansvars- och rollférdelningen forandras nar samarbetet sjositts. Forarbete
och férankring 4r saledes viktiga och centrala faktorer att ta med sig i ett fung-
erande samarbete.



1.Inledning

1. Inledning

Samarbete dr idag en vanlig foreteelse inom den offentliga sektorn. I huvud-
sak samarbetar organisationer, kommuner och landsting i syfte att hitta battre
satt att hantera sina ansvarsomraden och mota framtida utmaningar. I februari
2017 tillsatte regeringen en kommitté i syfte att ta fram en strategi for att kom-
munernas kapacitet skulle stirkas och for att deras mojlighet till att fullfolja
sina uppgifter enligt kommunallagen skulle forbittras (dir 2017:13). Mattis-
son (2017) menar att det inte finns nagon komplett lista 6ver vilka omraden
som den lokala nivan samarbetar kring men tillgingliga data, (med hinvisning
till SKL 2002) visar att samtliga kommuner ir engagerade i olika inter-orga-
nisatoriska samarbeten. Statistik frain SCB visar att mellan 2010-2014 samar-
betade 144 av landets 290 kommuner genom gemensamma niamnder, vilket
ocksa uppmirksammas i utredningen f6r kommunalrittsliga forutsittningar
for samverkan (SOU 2017:77). Det innebir att drygt hilften av alla kommu-
ner organiserar sig i en gemensam namnd for att samarbeta — vilket ocksa visar
pa hur viktigt samarbete anses vara fér kommuner och landstings mojligheter
att moétas och skapa hallbara 16sningar f6r framtiden. Samtidigt visar forskning
pa att samarbete dr svért, ofta resulterar det i olika former av misslyckanden
(se till exempel Anell och Mattisson 2009). Savil teoretiska som praktiska fra-
gor kan adresseras: Vilken roll spelar kommunens strategiska ledning? Vilka
styrformer tillimpas och vilka mojligheter finns? Hur férdelas kostnader, vin-
ster och risk? Hur redovisas resultat och hur utkréivs ansvar? Vad innebar olika
samarbetsstrukturer for insyn och inflytande? Detta 4r nagra av de frigor som
uppmirksammades vid en workshop anordnad av Kommunforskning i Vists-
verige (KFi) under viren 2017. Arbetet var en del i framtagandet av ett lokalt
kommunforskningsprogram kring samarbete — Lokom.
Forskningsprogrammet ar en del i KFi:s langsiktiga ambition att forverkli-
ga rollen som aktiv drivande lank mellan forskning och praktik. Genom sats-
ningen Lokom m&jliggors ett langsiktigt ansvarstagande for att stirka forskar-
kompetensen inom omradet kommunal organisering och styrning. All form
av forskning och utveckling av ny kunskap kraver emellertid en genomgang av
redan befintlig kunskap inom filtet (Massaro med flera 2016), vilket ir den hir
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rapportens huvudsakliga syfte — vad vet vi egentligen om samarbete i offentlig sek-
tor? Foreliggande rapport soker svar pa den fragan med grund i att samarbete
sker pa olika nivaer, ar av olika former och 4r mer eller mindre komplext. Alla
olika sorters samarbete ryms inte inom ramen for den hér rapporten utan det
som fokuseras pa ar inter-organisatoriskt samarbete med tyngdpunkt pd gemen-
sam ndmnd. Rapporten ska didrmed ses som ett avstamp i Lokom och utgér
grunden for det fortsatta forskningsprogrammet.

Kommunala utmaningar och samarbete som I6sning
Att Sveriges kommuner och landsting stir infér framtida utmaningar av olika
karaktir dr nigot som uppmirksammats de senaste aren (se exempelvis Anell
och Mattisson 2009; Knutsson med flera 2008; Nergelius 2013; dir 2017:13).
Sjilva grunden for samarbete handlar om att uppna nagon form av mervirde
som den egna verksamheten inte skulle uppna pa egen hand (Hjortsjo 2006).
Nagra kommunala utmaningar som har lyfts fram och problematiserats dr den
demografiska utvecklingen genom urbaniseringen och dirigenom svarigheter
i att rekrytera kompetent personal, integration samt en anstringd ekonomisk
situation for att nimna nagra (se exempelvis Bergman 2013). Anell och Mattis-
son (2009) menar att samarbete i grund och botten handlar om att dverskrida
granser av olika slag — profession, kompetens, formell organisation, organisa-
torisk niva eller tradition. Vilken sorts samarbete som initieras avgor vilken
grans som 6verskrids. Samarbete uppstar som en effekt av att den traditionella
organisationen inte lyckats klara av uppgiften pa egen hand. Exempel som ges
handlar om att det kan finnas ett behov av att koordinera insatser i varden for
en multisjuk patient sa att denne inte ska “falla mellan stolarna” Det kan ocksa
handla om att den egna verksamheten inte ar tillrickligt stor for att tillgodose
den tillforsel av kompetens som kravs for att 16sa de uppgifter som verksam-
heten star infor. Den hir studien kommer att avgrinsas till att ber6ra sadant
samarbete som ar av stodkaraktar i syfte att na stordriftsfordelar och dartill
kostnadseftektivitet. I den hir studien och inom litteraturen kallas detta ofta for
inter-organisatoriskt samarbete eller gemensamma servicecenter (SSC). Andra
former av samarbete for att exempelvis underlitta en patients vardkedja inom
hilso- och sjukvarden kommer darfor att limnas utanfor den hér kunskapso-
versikten.

Samarbete kan, som inledningsvis illustrerats, ge upphov till ett antal fragor
och funderingar. En central utmaning for inter-organisatoriskt samarbete ror
fragan om ansvarsutkravande. Hur utkrédvs ansvar i en gemensam nimnd mel-

10



1.Inledning

lan flera kommuner? En annan som sak uppmarksammats i litteraturen hand-
lar om huruvida argumentet om att samarbete ska leda till stordriftsfordelar
realiseras vid omfattande samarbete. Nergelius (2013) skriver att samarbete
ofta lyfts fram som ett alternativ till mer radikala forindringar som kommun-
sammanslagningar men att organiseringen i grunden kan ge upphov till ssamma
typer av fordelar. Jonsson och Rosander (2006) péavisar att samarbete mellan
kommuner skulle ge upphov till stordriftstérdelar samtidigt som man behaller
den traditionella geografiska indelningen. Detta instimmer inte Anell och Mat-
tisson (2009) i som istéllet menar att samarbete mellan olika kommuner gar
emot den traditionella definitionen av kommunen utifrin lokaliseringsprinci-
pen och nyttan f6r medborgarna inom kommunens grinser. En annan central
fraga ror hur styrningen adresseras och hanteras for lyckade samarbeten samt
vilka problem som finns kopplade till styrning. Till skillnad frin den styrning
som sker i samband med upprittande av hierarkier inom en organisation ser
styrningen vid samarbete mellan flera parter annorlunda ut. De parter som
samarbetar sinsemellan maste vid samarbetets introducerande diskutera och
komma 6verens om vilka villkor och regler som giller for styrningen av samar-
betet. Risken som uppmarksammas ér att styrningen kan bli otydlig och ocksa
leda till en férhandling mellan samarbetets ingdende parter. Caglio och Ditillo
(2008) har bendmnt den hir utmaningen eller risken fér samarbetets koordi-
neringsproblematik.

Syfte och fragestallningar

Mot bakgrund av detta kan man stilla sig fragan vad vi egentligen vet om den
hir sortens samarbete i offentlig sektor — och vad vi inte vet? Fragan ger upp-
hov till en kunskapsoversikt inom omradet. Vad vet vi om inter-organisatoriskt
samarbete i offentlig sektor? Vilka forutsittningar kriavs? Hur ser processen ut
i praktiken ndr inter-organisatoriskt samarbete inforlivas? Vilka effekter kan
uppmairksammas? Motsvarar idén om samarbete utfallet nir samarbete intro-
duceras i praktiken? Genom studien kan insikt ges om vilka problem som iden-
tifierats och vilka 16sningar som introducerats. Féreliggande kunskapséversikt
ger en sammanstillning 6ver vad som finns skrivet som inter-organisatoriskt
samarbete som fenomen med tyngdpunkt pa samordningsformen gemensam
namnd.

11
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Tillvdgagangssatt

For att inte de studier som éterfinns i den hér rapporten ska vara utvalda av ren
godtycklighet och baserat pa egna preferenser kraver litteraturgenomgangar ett
nagorlunda systematiskt arbetssitt. Nagra tydliga kriterier har inte strikt tillam-
pats hir men jag har haft nigra modeller som vigledning (bland annat Massaro
med flera 2016) och dven andra kunskapséversikters tillvigagangssitt som in-
spiration (se exempelvis Ek Osterberg och Meltzer 2018).

I studiens borjan behévdes en redogérelse for vad inter-organisatoriskt
samarbete ar och pa vilket sitt det kan ta sig i uttryck. Efter att begreppet dr
definierat kunde ytterligare avgransningar géras. Det som i huvudsak avses med
inter-organisatoriskt samarbete i den hir studien &r alltsd upprittandet av en
gemensam nimnd (eller gemensamt servicecenter) med arbetsuppgifter av
stodkaraktir exempelvis ekonomi, administration, telefoni och IT. Samarbete
som sker i andra former — exempelvis kommunala bolag, kommunalférbund
eller interkommunala avtal — kommer saledes inte att omfattas av den hir stu-
dien. Argumentet till detta 4r att det sedan lagstiftningen dndrades 1997 har
skett en omfattande 6kning av gemensamma nimnder, men fortfarande finns
lite kunskap dokumenterat pa omradet (se exempelvis Anell och Mattisson
2009). Argumentet till varfér gemensamma servicecenter inkluderas i studien
trots att det inte alltid handlar om samordningsformen gemensam namnd ar
for att det i huvudsak handlar om samma typer av arbetsuppgifter som star
i centrum, administrativa tjanster av stodkaraktir. Det handlar ocksa om att
samma motiv (bland annat kostnadseffektivitet och stabilare kompetens) och
samma typer av styrfragor star i fokus.

Till en bérjan antogs ett brett perspektiv pd inter-organisatoriskt samarbe-
te. Tidigare kunskapsoversikter och/eller litteraturdversikter eftersoktes via
sokmotorn Google Scholar. S6kord som bland annat inter-organizational, rela-
tionship, shared service center, inter-organisatorisk, styrning anvindes i kom-
bination med samarbete och collaboration i syfte att finna relevanta studier. Jag
har ocksa vint mig till forskare i min omgivning som pa olika sitt dgnat sig at att
studera den hir typen av samarbete i offentlig sektor som har kunnat bista med
relevant litteratur. Att jag i nutid har genomfort och forfattat en kunskapsover-
sikt om marknadiseringens kostnader har underlittat arbetssattet. Sarskilt for
avsnittet om styrning och processer i inter-organisatoriska samarbeten dar jag
haft anvindning av litteraturen som aterfinns i liknande avsnitt i den kunskaps-
oversikten (Ek Osterberg och Meltzer 2018).

12
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Nir referenser pekats ut har i sin tur deras referenslistor anvands for att fin-
na ytterligare intressant (och relevant) litteratur genom ett s kallat snobollsur-
val. Rubriken for rapporten visar att inter-organisatoriskt samarbete i offentlig
sektor star i fokus. Dock har studier och andra litteraturoversikter som berér
privat sektor inkluderats. Eftersom mycket forskning har bedrivits dar behover
vi ta reda pa om och vad denna kan lira oss om styrning av inter-organisato-
riska samarbeten. Dessutom férekommer ett teoretiserande kring hur inter-or-
ganisatoriskt samarbete kan forklaras och tar sig uttryck i offentlig sektor (se
exempelvis Raudla och Tammel 2015). Efter insamling av litteratur aterstod
struktur. En bearbetning av litteraturen gav f6ljande teman: motiv och design,
styrning och processer samt effekter.

Det ska inledningsvis tydliggoras att 6versikten inkluderar studier om styr-
ning 6ver grinser. Ett exempel kan vara att man beslutar om att centralisera
arbetsuppgifter till en nimnd internt i organisationen. Aven om dessa inte tagit
sin utgangspunkt i gemensamma nimnder (flera organisationer) kan vi énda
ldra oss ndgot om styrning, mer om detta lite lingre ner i rapporten. Innan dess
foljer en redogorelse 6ver vad vi menar med samarbete, hur samarbete har vux-
it fram och utgjort en viktig samordningsform for kommuner och landsting
under en ling period och mer specifikt vilka férutsattningar och regler det finns
kring gemensamma namnder. Allt detta far vi veta mer om i nastf6ljande av-
snitt.
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2. Olika perspektiv pa
samarbete

For en studie som intresserar sig for samarbete kan en definition av begreppet
vara pa sin plats. I en avhandling av Hjortsjo (2006) presenteras olika filt inom
vilka studier om samarbete aterfinns. Hjortsjo skriver att studier om samarbete
pa olika nivaer — samhalls-, organisations- och individniva gar att finna i oli-
ka dmnen och teorier. Hir uppger forfattaren foljande killor: statsvetenskap
(Axelrod 1987), sociologi (Thompson 1992), psykologi (Stenberg 1999), or-
ganisationsteori (Rogers och Whetten 1982) och professionsteori (Gregson,
Cartlidge och Bond 1991). Vidare skriver Hjortsjo att det i de flesta studier
férekommer en medvetenhet om att inget perspektiv kan vara helt domineran-
de i forstaelsen av samarbete. Hjortsjo skriver att Mallander (1998) menar att
samarbete och samverkan ar begrepp som paminner om varandra och att de
ofta ar daligt definierade men anvinds trots detta synonymt. Den hér rapporten
ska inte vidare fokusera pa en begreppsutredning av de tvd orden men det ligger
dock pé sin ratt att forklara ordet samarbete.

Hjortsjo ger sig pa en definition av samarbete i sin avhandling. For det for-
sta menar hon att den grundlidggande idén med samarbete gar att finna i ordets
uppbyggnad dir det handlar om ett arbete som bedrivs av flera parter — att ar-
beta tillsammans. Dérfor ar tanken med samarbete att det ska generera nagon-
ting mer 4n vad enskilda aktorer skulle haft mojlighet att uppnd om de arbetat
enskilt. Vidare skriver forfattaren att samarbete kan leda till synergieffekter, vad
som avses dr ett bittre utnyttjande av kompetenser “dir den samlade kompe-
tensens vdrde dr mer dn summan av de enskilda kompetenserna var och en for sig”
(Hjortsjo 2006 sidan 9). Samarbete ér darfor dels granséverskridande mellan
exempelvis professionen, organisationen eller samhillssektorn, men den ér
ocksd ett komplement till den egna verksamheten. Den hir definitionen pa
samarbete delas dven av andra, diribland Anell och Mattisson (2009), men de
menar att férutom att samarbete innebir att 6verskrida grinser s handlar det
ocksa om att uppna definierade mal. I dagligt tal liksom i den publicerade lit-
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teraturen anvinds ibland orden samarbete och samverkan synonymt. Den hir
rapporten kommer att anvinda begreppet samarbete. Nir studier har valts ut
som antas vara relevanta for den hir kunskapsoversikten men anvander ordet
samverkan for att beskriva inter-organisatoriskt samarbete, har detta 6versatts
till samarbete.

En tillbakablick

Samarbete kommuner emellan ir inget nytt fenomen utan har varit under
diskussion och aktuellt for svenska kommuner och landsting under en ling-
re tid. Historien och framvixten f6r den kommunala sektorn och vilka juri-
diska forutsittningar som har mojliggjort ett samarbete har beskrivits av Ag-
nevik (2009) i boken “Kommunala samverkansformer: avtal, interkommunala
foretag, gemensam nimnd, kommunalforbund” utgiven av Sveriges kommuner
och landsting. Olika former av samarbete pa den lokala nivan har funnits sedan
kommunalférordningarna kom till i slutet av 1800-talet och att samarbeta ge-
nom kommunalférbund har reglerats i lagstiftningen sedan 1919. Under den
hir perioden fanns det ocksa olika former av inter-kommunal samverkan. Tio
ar fore storkommunreformen (som 4gde rum 1952) fanns det drygt 500 kom-
munalférbund men efter det att reformen tradde i kraft sjonk antalet kraftigt till
strax under 200 och som ligst har 18 forbund varit i kraft (Agnevik 2009). Ar
2007 hade antalet stigit till nistan 90 stycken forbund. Agnevik (2009) menar
att det har visar pé hur stort behovet dr for de mindre kommunerna att samar-
beta for att klara sina uppdrag.

En tydlig 6kning av olika samarbetskonstellationer uppmarksammades ef-
ter den nya kommunallagen tridde i kraft ar 1991 (Nergelius 2013). I ett betin-
kande avkommunala férnyelsekommittén beskrivs bakgrunden till att inter-or-
ganisatoriskt samarbete (i huvudsak genom kommunalférbund och gemensam
nimnd) introducerades som l5sning for kommuner och landsting (SOU
1996:137). Nagra av de argument som lyftes fram i betinkandet handlade i
grunden om att den ridande ekonomiska situationen stillde krav pa att kom-
muner och landsting utnyttjade sina allt mer begrinsade resurser mer effektivt.
Ett utokat samarbete mellan kommuner i allménhet sags som en l6sning for att
mota det allt stramare ekonomiska liget och i synnerhet for att pa ett flexibelt
satt kunna utnyttja resurserna. Ett annat argument som presenterades handlade
om att god kvalitet fortsatt behovde uppritthallas — vilket sags som en sarskilt
svar utmaning fér mindre kommuner, och samarbetskonstellationer betrakta-
des som en méjlighet till att na stordriftsférdelar. En forvintning var ocksa att
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samarbete skulle leda till att det blev enklare att anstilla kvalificerad personal
och underlitta investeringar, men det huvudsakliga argumentet handlade dn-
dock om kostnadsbesparingar (SOU 1996:137).

I regeringens proposition (1996/97:105), om kommunal samverkan, lyftes
lokaliseringsprincipen fram som ett hinder for samarbete mellan kommuner.
Principen, som finns inskriven i kommunallagen (2017:725), handlar om att
en kommun inte fir bedriva verksamhet som inte har anknytning till sitt eget
geografiska omréde eller till dess medlemmar. I praktiken innebir lokalise-
ringsprincipen begransningar for en kommuns maktbefogenheter, beslutande-
ritt och inflytande. Mot bakgrund av detta poiangterades att den geografiska
avgransningen skulle anpassas till de radande forutsittningarna. Kommun-
granserna skulle inte fa hindra samarbete eftersom det kan leda till att man gar
miste om stordriftsfordelar (prop. 1996:97/105). Det angavs vidare i propo-
sitionen att regeringen var positiv till kommunalt samarbete vilket medférde
att det var angeldget att utveckla olika samarbetsformer som var smidiga och
enkla for kommuner att implementera. De utvecklade formerna for samarbete
skulle dock inte innebéra nagra dndrade forutsittningar for rittssikerhet eller
grundliggande kommunalrittsliga principer. En annan central férutsittning
var att samma krav skulle stillas ur offentligrittslig synpunkt nir nya modeller
skulle arbetas fram. Det utvecklade regelverket mojliggjorde ett samarbete Gver
huvudmannaskapsgrinserna som skulle innebira att gemensamma namnder
skulle motverka administrativa granser och diarmed utnyttja de gemensamma
resurserna pd ett battre sitt.

Agnevik (2009) skriver att staten har varit positivt instilld till att den lokala
nivan samarbetar och har genom lagstiftningen rent juridiskt underlittat detta
arbete. Att samarbeta (genom att inritta en gemensam nimnd) ér i forhillande
till kommunalférbund en relativt ny form f6r samarbete och forfattarna skriver
att det finns en rad faktorer att ta stillning till f6r en kommun eller ett lands-
ting ndr formen for samarbete ska viljas. Bland annat namns volymen, vilken
typ av verksamhet som samarbetet ska ske kring (exempelvis om det handlar
om myndighetsutévning, frivillig eller obligatorisk verksamhet) samt hur man
resonerar kring fragor om demokrati och insyn. Utvecklingen gar mot ett 6kat
samarbete och staten har genom lagstiftning gett den kommunala nivan bittre
mojligheter till att samarbeta.

En forutsittning for att samarbete kan ske ar att det ligger inom ramen for
kommunen eller landstingets ansvarsomrade, vilka regleras genom den allmén-
na kompetensen (kommunallagen 2017:725) eller genom olika omraden som
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regleras i speciallagstiftning. Det innebér att en kommun eller ett landsting en-
bart far ansvara for sadant som anses vara av allmént intresse och som ligger
inom ramen for det geografiska omradet och har anknytning till dess medlem-
mar. De fragor som star i fokus for den hir rapporten handlar oftast om upp-
gifter som allt som oftast inte betraktas som en kommuns eller ett landstings
kirnuppgift utan snarare ar av stddkaraktir. Dit hor bland annat ekonomihan-
tering, I'T, vixel- och telefoni, personalhantering samt annat stéd av adminis-
trativ karaktir. Alla former av samarbete som ligger inom ramen f6r omraden
som ir reglerade i speciallagstiftning limnas darfor utanfér den hir rapporten.
Dirtill ocksa samarbete som sker genom inter-kommunala avtal, kommunala
foretag samt andra samarbetsformer av privatrittslig karaktir (exempelvis of-
fentligt-privat partnerskap).

Gemensam namnd

Reglerna kring gemensam nimnd infordes relativt sent i forhallande till kom-
munalférbund, nirmare bestimt ar 1997 (Agnevik 2009) och tio ar efter in-
forandet hade 70 gemensamma namnder inrittats (Rosén och Wikell 2007).
Sedan den 1 januari 2018 giller den nya kommunallagen (2017:725) och i re-
lation till den tidigare lagen fran 1991 har regler kring kommunal samverkan ett
helt eget avsnitt. I utredningen f6r kommunalrittsliga forutsattningar for sam-
verkan (SOU 2017:77) framhalls att en gemensam nimnd ibland kan ses som
ett mellanting mellan kommunalférbund och det som kallas for avtalsbaserad
samverkan. For att uppritta en gemensam namnd krévs att flera kommuner el-
ler landsting vill samarbeta kring vilka uppgifter som helst (med undantag for
h&jd beredskap), forutsatt att det ligger inom den allminna kompetensen.

Det ir fullmaktige i var och en av de kommuner och/eller landsting som
samarbetar som beslutar om att ingd i en gemensam nimnd. Nimnden ska
tillh6ra nagon av de samarbetande parterna och dess organisation, och det 4r
ocksd den kommunen eller landstinget som har budgetansvaret. Uppgifterna
som nimnden ska utféra maste vidare specificeras i en 6verenskommelse och
reglementet ska ocksd antas av fullméktige. Ledamoéter och ersittare viljs av
fullmaktige for var och en av de samarbetande kommunerna och alla parter ska
finnas representerade. Den gemensamma nimnden ir skyldig att upplysa och
informera vid fullmiktiges sammantriden (om det inte foreligger sekretess)
om verksamheten och det ar fullmiktige som prévar ritten till ansvarsfrihet.
Revision av den gemensamma nimnden ska utféras av alla samarbetande ak-
torer.
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En gemensam ndmnd kan, enligt lagstiftningens definition, enbart inrittas
mellan och 6ver kommungrinserna. Inom den egna organisationen kan det
ocksa ske forandringar, en centraliserad nimnd kan inrittas for vissa verksam-
hetsomraden som kirnverksamheten kan vinda sig till for att nyttja (i litteratu-
ren bendmns det hir ofta fér gemensamma servicecenter). Bada ir exempel pa
att effektivisera och skapa stordriftsfordelar, antingen f6r flera organisationer
som i det forstndmnda fallet, eller i den egna organisationen i det senare. I den
hir rapporten har de bada sorternas samarbete (internt och externt) anvints
ndr tidigare studier har pekats ut.
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organisatoriskt samarbete

I det hir kapitlet presenteras vad forskningen siger om inter-organisatoriskt
samarbete med tyngdpunkt pd gemensamma namnder. Nér de valda studierna
betraktades samlat och bearbetades framkom ett antal olika teman som utgor
rubriker i kapitlet. Eftersom olika perspektiv pd omrddet kan antas syftar kate-
gorierna till att skapa ordning i 6versikten. Forst aterges studier som fokuserar
pa vilka forutsittningar som kravs for att uppritta ett samarbete. Hur samarbe-
tet designas och vilka motiv som ligger till grund star darmed i fokus. Sedan
foljer ett tema om studier som pa olika sitt har foljt hur det gér till i praktiken
ndr samarbete iscensitts och processerna 6ver tid. Genom att félja implemen-
teringsprocesserna har de hir studierna skapat en forstaelse for styrningens
roll i samarbetet. Andra studier om inter-organisatorisk styrning ligger ocksa
inom ramen for det hir temat. Det finns ocksa studier som pa olika sitt forsokt
kartlagga vilka effekter som uppstar vid organisering genom samarbete och det
sista temat handlar darfér om identifierade effekter. Studierna gar av férklarliga
skil in i varandra (de tangerar alla omridet samarbete), sa en viss problematik
kring kategoriseringen av studier har uppstatt. Det ar dirfér mojligt att andra
forfattare hade sorterat studierna annorlunda. Kapitlet avslutas med att samla
upp och presentera en sammanfattande bild av kunskapsliget. Men dessforin-
nan behovs en redogorelse for vad tidigare litteraturoversikter uppmarksam-
mat. Vilka dokumenterade erfarenheter som finns av samarbete genom gemen-
samma nimnder och vad de visat pa temat kopplat till motiv, implementering,
styrning och effekter star dirmed i fokus i det foljande.

Kunskapsoversikter

I det hir avsnittet aterfinns sex rapporter som ger en Oversikt kring inter-or-
ganisatoriskt samarbete som fenomen och vissa tangerar omradet gemensam
namnd. En del kunskapséversikter handlar om samarbete pa den lokala nivan
i en svensk kontext (Anell och Mattisson 2009; Mattisson 2013; Erlingsson,
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Syssner och Odalen 2015; Mattisson 2017) medan andra gér en genomgang av
den forskning som berdr gemensamma servicecenter (SSC) i allméinhet (Bon-
darouck och Fribe 2014; Richter och Briihl 2017) och en &versikt som inklu-
deras hir fokuserar pa inter-organisatorisk styrning (Caglio och Ditillo 2008).
Eftersom gemensamma namnder ger upphov till att reflektera kring styrning,
men ocksa eftersom styrningen sker just 6ver och mellan olika nivier och grin-
ser, finns det podnger av att lyfta fram och inkludera de erfarenheter som finns i
litteraturen kring styrning av inter-organisatoriska relationer.

For tio &r sedan genomforde Caglio och Ditillo (2008) en litteraturdversikt
kring vad vi vet om styrning och kontroll i inter-organisatoriska kontexter. Vad
deras &versikt gav vid handen var bland annat att det fanns mycket studier kring
exempelvis utkontrakterad verksamhet och att fokus i huvudsak har varit att
studera inter-organisatoriska samarbeten dér en aktor har mer inflytande 4dn
den andra. Mot bakgrund av detta efterfragar de studier som fokuserar pa sam-
arbeten Over grinser dir parterna ar jambordiga och har ett storre utbyte sin-
semellan i syfte att synliggora problem och 16sningar kopplade till styrning for
den hir sortens samarbete. Det ar troligt, menar de, att det for den hér sortens
samarbete (nir ingen av parterna dr mer dominant in den andra) kan uppsta
unika och specifika problem kopplade till styrning. Nar de betraktar litteratu-
ren om inter-organisatoriska samarbeten samlat ser de att det saknas processtu-
dier med fokus pé relationer och hur de férindras 6ver tid. Eftersom fortroende
spelar en roll i relationer mellan akt6rer menar de att studier som fokuserat pa
relationer vid en specifik tidpunkt kan g& miste om hur relationerna utvecklas
och vilken betydelse de har f6r styrningen av samarbetet. Beroende pd om tva
parter viljer att basera ett samarbete péd fortroende eller misstro paverkar det
ocksa troligen hur styrningen kommer att utformas (formell eller informell),
vilket ocksa en betydelse over tid eftersom relationen kan férandras. De menar
darfor att fler studier behovs som fokuserar pa just innebérden av fortroende i
relation till styrning och sarskilt med ett fokus 6ver en langre tid.

Bondarouck och Friebe (2014) har genomfért en strukturerad litteratu-
roversikt kring gemensamma servicecenter. De flesta av deras artiklar handlar
om den privata sektorn, men det finns dndd podnger med att lyfta fram resul-
taten av deras 6versikt i den hir rapporten. For det forsta menar forfattarna
att forskningen ar Gverens kring att standardisering och centralisering ér tva
centrala aspekter for gemensamma servicecenter. A ena sidan betyder det att
dimensionerna ér viktiga fér gemensamma servicecenter men & andra sidan ser
torfattarna en tendens till att begreppen tas f6r givna utan att forskare vidare
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reflekterat 6ver vad det kan komma att innebéra. Slutsatserna visar pa att litte-
raturen ar enig vad giller vikten av standardisering eftersom det ar en forutsitt-
ning for effektivisering, vilket ocksa ar ett av de huvudsakliga motiven till att
organisera verksamheten i ett servicecenter. De flesta dr ocksa eniga om att det
kravs ett visst matt av flexibilitet for att mota verksamhetens lokala behov, vilket
dr argumentet till varfor nagra studier i deras 6versikt pekat pa att det krévs en
viss grad av decentralisering. Andra forskare menar att det krévs en fullstindig
centralisering och forfattarna skriver att det inte gar att se nigon “best practi-
ce” i forskningen. Vid fragan om vilken kunskap personalen som arbetar i de
gemensamma servicecenterna ska ha visar sammanstallningen i deras 6versikt
att det kravs en balans mellan professionalism och specialisering for att kunna
mota verksamheternas behov.

Niégra ar senare gjorde Richter och Briihl (2017) en kunskapsoversikt pa
samma tema. De stillde sig fraigan om vad vi vet om gemensamma servicecen-
ter. De poéngterar att till skillnad fran vad andra lyfter fram sa dr gemensamma
servicecenter relativt vilutforskat, men trots detta vet vi ganska lite om exem-
pelvis vilka konsekvenser (bade ekonomiska och icke-ekonomiska) det fir for
en verksamhet att infora ett gemensamt servicecenter. Istillet tycks forskning-
en ge goda kunskaper om vilka faktorer som 4r avgorande for att inritta orga-
nisationsformen. Exempelvis visar studier i deras 6versikt att en lyckad imple-
mentering dr avhiangigt den nationella kulturen och att det darfor finns stora
variationer. De kunde ocksi se att kulturella skillnader mellan organisationer
och granser var ett hinder for lirande och 6verforing av kunskap. Om skillna-
derna istillet handlade om olika tillvigagangssitt f6r kommunikation hade det
en negativ inverkan pa servicekvaliteten. Att de hivdar att gemensamma servi-
cecenter ar vil beforskade i allminhet kan mycket vil stimma, men f6r svensk
offentlig sektor visar deras genomgang att det totalt ar fyra gemensamma ser-
vicecenter i Sverige som har studerats under perioden (ytterligare tvé i privat
sektor och tvi hybrida 18sningar). En annan sak de lyfter fram ér att de flesta
studierna ir fallstudier och de efterlyser ocksa mer forskning dr institutionell
teori anvinds for att forklara ett SSC som fenomen.

De kunskapsoversikter och mindre versiktsrapporter som nu féljer (Anell
och Mattisson 2009; Mattisson 2013, Erlingsson, Syssner och Odalen 2015;
Mattisson 2017) har ett fokus pé erfarenheter kring samarbete i svensk offentlig
sektor. I boken “samverkan i kommuner och landsting - en kunskapsoversikt” lyfter
Anell och Mattisson (2009) fram att det finns relativt lite kunskaper om hur
samarbete skapas och vilka effekter som uppstir till f6ljd av samarbete. Dock
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menar de att forskningen &r enig pa en central utgdngspunkt — att samarbete ar
en svar uppgift! Forfattarna diskuterar samarbete (de anvinder genomgaende
begreppet samverkan) pé olika nivéer. Den hir studien tar sin utgangspunkt i
det som Anell och Mattisson kallar for inter-organisatoriskt och intersektoriellt
samarbete, det vill siga sidant samarbete som sker mellan organisatoriska
enheter och mellan huvudmin dir det handlar om ar att 6verskrida granser av
nagot slag. Det motiv som ligger till grund f6r den hir sortens samarbete hand-
lar oftast om att man vill uppna nagon form av stordriftsfordelar.

Trots att antalet gemensamma namnder har 6kat finns lite dokumenterat
kring vilka effekter det ger upphov till dr bilden som malas upp i boken. Sam-
arbete genom gemensam namnd for med sig bade for- och nackdelar skriver
de och hinvisar till studier av Rosén (2003, 2005). De fordelar som lyfts fram
handlar bland annat om att det geografiska omradet férindras (och blir storre),
personalomsittningen antas bli mindre kinslig och det ges goda forutsittning-
ar till att specialisera verksamheten. Inom exempelvis kommunal avfallshan-
tering och VA-sektorn handlade det om att formaliseringen av samarbetet gav
tydligare effekter. En annan férdel som lyfts fram handlar om stordriftsférdelar
dir positiva erfarenheter har dokumenterats for omradena administration och
kapitalkravande verksamheter. Vad giller administration handlar det om att
den okade volymen i en gemensam nimnd ger en ligre kostnad (per styck),
vilket pa det hela taget skapar ett storre ekonomiskt utrymme, men ocksa en
mer kostnadseffektiv verksamhet.

Vad giller kapitalkrivande verksamheter handlar det om att samarbete ge-
nom gemensam nimnd kan minska kostnaderna for verksamheter som kriver
stora investeringar. Exemplet som ges dr gemensamt IT-st6d dar parterna som
ingar i samarbetet kan dela pd de kommande investeringarna och resurserna
istallet for att bygga upp en grund fér IT-stod i bada kommunerna eller lands-
tingen. Samtidigt skriver forfattarna att det dr en god idé att undvika gemensam
namnd vid storre investeringar eftersom den kommun som bar det finansiella
ansvaret (virdkommunen) bir hela redovisningsansvaret. Det kan siledes ska-
pa problem f6r kommunen att klara kravet om ekonomi i balans. Det optimala
antalet aktorer for den hir samarbetsformen har dokumenterats till tvé till tre
parter och uppgifterna ska vara dr enklare karaktir skriver Anell och Mattisson
(2009).

Till nackdelar (eller negativa effekter) hor bland annat att gemensam nimnd
kan ge upphov till demokratiska underskott. Det hir motiveras med att det i
en gemensam ndmnd finns firre antal ledaméter. Underskottet kan forstirkas
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ndr det finns arbetsutskott och presidium som har dnnu farre ledaméter, vilket
ger upphov till minskad insyn och reducerad mangfald. Om de samarbetan-
de parterna dessutom har samma politiska majoritet finns det en stor risk att
oppositionen knappt fir nagon insyn alls. Det har enligt forfattarna viktigt att
uppmirksamma vid val av organisationsform eftersom samarbetet ofta motive-
ras med kostnadsbesparingar, men eventuellt pa bekostnad av en sdmre insyn
eller méjlighet att paverka.

I den avslutande delen samlar forfattarna upp kunskapsliget och menar att
det mest framgangsrika tillvigagangsittet ar nir samarbete utvecklas frivilligt
och nira den lokala praktiken. Statens regleringar tycks darfor ha haft en mar-
ginell betydelse. En forutsittning for ett lyckat samarbete dr engagerade aktorer
(pa olika nivaer) och ett aktivt stod fran involverande ledningsgrupper liksom
ocksa politiskt stod verkar vara en viktig forutsittning. Sarskilt viktigt var det i
situationer da samarbetet innebar en omf6rdelning av arbetsuppgifter, aktivite-
ter och/eller resurser inom organisationer eller mellan verksamheter. Eftersom
det till en borjan finns motstridiga krav och olika uppfattningar om samarbe-
tets syfte och mal menar forfattarna att mojligheterna att ge samarbetet tid 4r
en forutsittning for framgang. Deras rekommendation &r dirfor att tydliggora
vilka mal och intressen som finns mellan olika aktérer (och hur dessa ska han-
teras i praktiken) i syfte att skapa en mer framgangsrik styrning.

Den slutsats som forfattarna landar ner i dr att samarbete inte kan antas vara
en allmingiltig I6sning for sma kommuner som star infér stora utmaningar for
att klara sina uppdrag. Istillet kan samarbete innebara vissa fordelar i specifika
fall eller situationer. Det 4r ocksa troligt enligt dem att de enklare vinsterna —
bade stora och smé — har realiserats med samarbete. Dérfor behé6ver fokus ligga
pa mer formaliserat samarbete i syfte att na dnnu fler férdelar och méta framti-
da utmaningar och den allt mer ekonomiskt anstringda situationen.

Négra ar senare presenterade Mattisson (2013), pd uppdrag av utredningen
for en ny kommunallag, en kunskapsoversikt om utvecklingstendenser kring or-
ganisation och styrning pd den lokala nivdn. Syftet med 6versikten ar att samla
goda exempel och vilfungerande sitt att strukturera, organisera och styra kom-
muner och landsting. I ett kapitel samlar han erfarenheter kring inter-organi-
satoriskt samarbete. De flesta kommuner och landsting ingick i ett samarbe-
te i gemensam ndmnd vid tiden f6r 6versikten och i huvudsak ror det fragor
av administrativ stodkaraktdr och inom vird och omsorg. Att samarbete det
senaste decenniet tagit nya former och blivit mer formaliserat (istillet for att
vara utan rittsliga grunder) r anledningen till att gemensamma nimnder okat
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sedan sekelskiftet. Ett av de vanligaste argumenten med att samarbeta Gver
granser handlar om att organisationen ska na stordriftsfordelar, men sedan ett
decennium tillbaka handlar det ocksa om att samla kompetenser, kunskap och
olika typer av fardigheter. Forfattarens slutsats ar att det utokade samarbetet
visar pa att kommunens méjligheter till att klara sitt uppdrag som det framgar i
kommunallagen har férsamrats.

Tankesmedjan Studieférbundet Niaringsliv och samhalle gav ar 2015 ut en
kortare rapport i SNS analys med titeln Strategier for att méta sma kommuners
utmaningar — forfattad av Erlingsson, Syssner och Odalen. I den presenteras
fyra olika strategier som kan tinkas svara pa de utmaningar som sma kommu-
ner vantas sta infor. Mer och smartare mellankommunalt samarbete ar en av
dessa strategier. I den kortare 6versikt som gors i rapporten framhalls att sam-
arbete ofta kan leda till nya utmaningar, som exempelvis att rama in samarbetet
och att alla ingdende parter ar lika bendgna att prioritera samarbetet. Det blir
med andra ord svért att realisera de positiva effekterna med samarbete om vis-
sa aktorer gor det “lite halvdant”. En annan aspekt som lyfts fram i rapporten
handlar om det demokratiska dilemmat som samarbete leder till. Samarbetar
tvé eller flera kommuner kring en eller flera fragor avsiger kommunen sig ocksa
en del av det yttersta politiska ansvaret. Ett problem handlar ocksi om att kom-
munerna ar olika stora och fragor lyfts om hur man utser antalet ledamoter i
en gemensam nimnd nér de olika kommunerna ar olika stora och ocksa bidrar
med olika mycket resurser till samarbetet och att ocksa ansvar och inflytande
ska fordelas proportionerligt i dessa fall. De lyfter ocksa det demokratiska pro-
blemet med att invanare enbart kan utkriva ansvar av kommunfullméktige vil-
ket skapar problem nir fragor i gemensamma namnder fattas “6verkommunalt”
(Erlingsson, Syssner, Odalen 2015 sidan 12) — ansvarsutkrivandet pa valdagen
blir dérfor i de fragor som kommunen samarbetar kring indirekt, svirt och
otydligt.

Frigan om samarbete leder till smartare sitt att 16sa problem pa verkar vara
nagot oklar, menar forfattarna, och refererar till Folkesson (2014), ekonom vid
Sveriges Kommuner och Landsting. Folkesson menar att det saknas dokumen-
terade erfarenheter, bade forskning och utvirderingar, om samarbete mellan
kommungrinser leder till kostnadseffektivisering och stordriftsfordelar. En an-
nan sak som Folkesson papekar, och som forfattarna lyfter fram i rapporten,
handlar om att man bor fraga sig hur mycket samarbete en kommun kan dgna
sig 4t och fortfarande kalla sig for kommun som vi historiskt sett kinner och
definierar den. Vad han efterfragar ir siledes mer forskning och kunskap kring
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samarbete som l6sning innan vi kan saga att det dr en central och framgangsrik
strategi for att 16sa kommuners utmaningar med.!

En beskrivning av inter-organisatoriskt samarbete (med fokus p& bland an-
nat gemensamma nimnder) och dess framvixt ges ocksé i ett kapitel av Mat-
tisson (2017) i boken "Modernizing the public sector. Scandinavian perspecti-
ves”. Forfattaren avser inte att samla kunskapsldget men ger 4nda en bild av hur
inter-organisatoriska samarbeten f6r svensk kommunal sektor har utvecklats
och tenderar att se ut. Att svenska kommuner har ett lingtgaende ansvar (och
flera olika omraden att ansvara for) kréver flera olika sorters kompetenser. For
en liten kommun eller organisation innebir detta i praktiken en uppdelad och
fragmenterad verksamhet och kanske ocksa mindre kostnadseffektiv. Att sam-
arbete 6ver kommungrinser 6kar medfor att fragan om i vilken utstrickning
som de motiven som féranledde samarbetet har inforlivats. I andra linder dr
erfarenheten av inter-organisatoriskt samarbete en svar, komplicerad och allt
som oftast svérstyrd process (oberoende av kontext eller situation), menar for-
fattaren. Dock menar han att det finns studier i svensk kontext som har visat
att den hir sortens samarbete kan fungera bra och hénvisar till utvecklingen pa
1960-70-talet da projekten var tydliga med forutbestimda mal. Det hir, men-
ar Mattisson, dr inte den nuvarande och framtida situationen fér kommuner.
Istillet saknas kunskap om vilka specifika effekter som vi kan forvinta oss se
av ett allt mer utbrett inter-organisatoriskt samarbete skriver forfattaren med
hinvisning till en studie av Mattisson och Ramberg (2015). En uppmirksam-
mad (negativ) effekt i den studien handlar om att skapa en bra politisk repre-
sentation och studien visar att man i praktiken férsokt atgirda den hir effekten
genom att helt enkelt 6ka antalet politiker, vilket har visat sig bli mer komplice-
rat da samarbetet utokas och fler kommuner gar med, skriver Mattisson. Dess-
utom blir det svarare att samarbeta vid fragor som ar politiskt omdiskuterade
eftersom studier har visat att det leder till att kommunerna virnar mer om sina
egna intressen. Forfattaren konstaterar darfor att med den utokande trend som
vi ser av den hir sortens samarbete stills stora krav dels pa individnivd men
ocksa pa organisationen som helhet. For individen innebir mer samarbete en
storre forméga till 6verblick, och dartill ocksa mer information. For organisa-
tionen innebir det istillet en hogre administrativ bérda dir beslut om resurs-
fordelning och investeringar antas bli sarskilt problematiskt.

1 Dettaresonemang ligger ocksa i linje med Anell och Mattissons slutsats i deras kunskapso-
versikt fran 2009.
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Bilden som malas upp (i relation till de studier som finns representerade i
hans kapitel) handlar om att inter-organisatoriskt samarbete leder till en kom-
plicerad situation vad giller tillginglighet, transparens, politiskt inflytande och
ansvar. Att samarbeta kring fragor med skattefinansierade medel staller ocksa
till det eftersom det delvis & "bundna” pengar till den enskilda kommunens
geografiska omride och dess medlemmar. Det finns ocksa en risk att den ge-
mensamma nidmnden blir mer av en producent av gemensamma aktiviteter
(dir den ekonomiska vinsten realiseras i sjilva produktionen genom ett kdp-
och siljsystem). Det hir, menar forfattaren, dr problematiskt av tvé skal. For det
forsta handlar det om att det kan vara svart att hitta formerna for hur utform-
ningen ska se ut — hur férutsdger man prioriteringar och behov och omplace-
rar medel i olika kommuner? Det andra handlar om kép- och siljsystem som
resursfordelningsmodell ar tillimpbart med anledning av lagen om offentlig
upphandling.

Det som kapitlet landar ner i ar dédrfor att samarbete genom gemensam
niamnd stiller krav pé bittre dverblick (4n tidigare) och att man tar hinsyn till
den samlade forutsittningen for alla inblandade aktorer snarare an att fokusera
pa en enskild kommun. Fler aktorer leder ocksa, enligt forfattaren, till en att
enskilda kommuners inflytande blir allt simre och att det ocksa kan medfora
hogre kostnader och samre kvalitet. Desto mer samarbete vi ser 6ver kommun-
grinser, desto nirmare kommer vi en kommunreform ar forfattarens bedom-
ning.

Sammanfattningsvis visar tidigare kunskapséversikter att det for det forsta
finns fi dokumenterade erfarenheter kring vilka effekter som organiseringen
medf6r. Det verkar ocksa som att fler processtudier som f6ljer implementering-
en Over tid efterfrigas. Det finns ocksa bristande kunskap om goda exempel
och ett normativt férhallningssitt for hur man pa bésta sitt kan ga till viga for
att skapa ett stabilt samarbete — att tidigare kunskapsoversikter inte kan identi-
fiera nagon “best practice” dr ett uttryck for detta. Ovanstaende oversikter far
illustrera ett vixande forskningsfilt som dnnu inte riktigt tagit fart. Oversikten
visar dock samlat att trots att den hir sortens samarbete (oftast) ir av “enkla-
re” karaktar verkar det vara svart att implementera och se tydliga effekter nir
det iscensitts i praktiken. Fragor om demokratiskt underskott, om samarbetet
innebir en kostnadseffektivisering eller hur samarbete (pa en dvergripande
niva) paverkar sittet vi ser pa den traditionella beskrivningen av en primir eller
sekundidrkommun ar saker vi 4nnu inte med sikerhet kan ge tydliga och kon-
kreta svar pa.
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Motiv och design
I en del av de kunskapséversikter som presenterats ovan verkar det som att sam-
arbete handlar om att 1) kostnadseffektivisera verksamheten 2) klara av sina
uppdrag reglerade i lagstiftning. Det hir temat har samlat studier som belyser
forutsittningar for samarbete. Vilka motiv foranleder ett samarbete? Vilka for-
utsdttningar kravs for att samarbetet ska lyckas? Hur ska samarbetet organiseras
och pé vilket sitt ska organisationskartan ritas om? Dessa (och andra) fragor
star i centrum for den hir typen av studier. I borjan av den hir rapporten lyftes
samarbete upp som nagot som initierades nir en organisation inte klarar av att
genomfora en uppgift pa egen hand (Hjortsjo 2006). Det verkar ocksé vara an-
ledningen till att samarbeta genom gemensam nimnd i svensk offentlig sektor.
Att kommunerna dr smi och inte klarar av sina dtaganden (som r reglerade i
kommunallagen) dr motivet till att sla samman arbetsuppgifter i en gemensam
niamnd. Motiven &r saledes en 6nskan om kostnadseffektivitet, sikra kompe-
tensforsorjning och skapa en robusthet i organisationen (se exempelvis Kast-
berg 2009; Niehaves och Krause 2010; Erlngsson, Syssner och Odalen 2015).
I en studie av Janssen och Joha (2006) undersoks motiven till att inféra
gemensamma servicecenter i offentliga organisationer. Eftersom gemensamma
servicecenter dr ett av manga sitt pa vilken organisering kan ske — utkontrak-
tering ar ett annat exempel — syftar artikeln till att ge beslutsfattare kunskap
om olika forutsittningar vid valet av organisationsform nér de stiller sig fragan:
ska vi organisera oss i ett gemensamt servicecenter eller utkontraktera verk-
samheten? Deras studie visar inledningsvis forst vilka motiv som fanns fore
inrittandet av ett gemensamt servicecenter respektive vilka som inforlivats ef-
ter implementeringen. Tva saker kan uppmarksammas: f6r det forsta fanns det
motiv som inte inférlivades i praktiken, for det andra sdg man positiva effekter
efter implementeringen som inte identifierades som motiv fore samarbetet.
Nagra motiv som inte inforlivades i praktiken var standardisering, reducering
av komplexitet och osikerhet, 6kad produktivitet, bittre servicenivaer samt
tillgang till specialistkompetens. Daremot medforde ett SSC att det var enklare
att uppskatta kostnaderna, erfarenheter och kunskaper slogs samman och 6ver-
kapacitet reducerades i samband med att man slog ihop olika system — vilket
inte var uttalade motiv fran bérjan. Den samlade bilden ar att olika motiv byg-
ger pd fordelar med en centraliserad respektive decentraliserad modell, vilket
i nagra fall var svara att inforliva parallellt eftersom de kan sta i direkt konflikt
med varandra. Kostnadseffektivitet (som bygger pa tanken om en centraliserad
modell) i kombination med en god relation med anvindarna (som bygger pa
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tanken om en decentraliserad modell) kunde forfattarna inte se i sin studie. De
menar vidare att det for deras studieobjekt tog mer 4n tvé artionden att stabi-
lisera och skapa ett fungerande SSC (och da kunde @nda inte alla motiv anses
vara inforlivade). Detta tyder pa, menar forfattarna, att man borde éverviga,
balansera och komplettera motiven noggrant innan man ritar upp den nya or-
ganiseringen som ett SSC medfér. Slutligen menar forfattarna att det kréivs en
mer detaljerad styrning i ett gemensamt servicecenter 4n vad det krévs vid en
utkontrakterad verksamhet, och lyfter fram vikten av att inte underskatta detta
ndr man viljer att organisera verksamheten i ett SSC.

En som har studerat inter-organisatoriskt samarbete i offentlig sektor dr Wa-
genaar (2006) i en studie om ett gemensamt servicecenter (SSC) for verksam-
hetsomradet IT. Han menar att det finns olika dilemman som man kan stillas
infér vid inférandet av ett SSC, sérskilt i de fall nir fragan som samarbetet ska
kretsa kring dr komplex till sin natur (vilket IT anses vara). For det forsta maste
organisationerna ta stillning till hur designen av samarbetet ska se ut och hir
aterfinns frigor om storlek, geografiskt lige och hur relationerna mellan olika
aktorer som involveras i samarbetet ska gestaltas. Forfattaren menar att det ock-
sa bor klargéras vilken niva eller typ av service som ska tillhandahallas — dr det
driftsservice och inkdp av elektronik (anvindarfokus) eller ska ett mer ver-
gripande perspektiv antas i syfte att utveckla infrastrukturen (standardiserade
processer)? For det andra behdver implementeringen av servicecentret faststil-
las. Frégor som var i organisationen beslut ska fattas (centralt eller lokalt) samt
om implementeringen ska ske drastiskt eller 6ver en lingre tid ar avgorande
for samarbetet. Rapporten mynnar ut i ett ramverk som praktiker kan anvinda
sig av ndr de ska fatta strategiska beslut som kan péverka huruvida det blir en
lyckad implementering eller inte. Den hir studien fokuserar alltsa inte pa im-
plementeringsprocessen men pekar pa att det inte ricker med att besluta om
hur samarbetet formellt ska se ut (rent organisatoriskt). Det forfattaren lyfter
fram ar att implementeringen maste bearbetas och férberedas. Wagenaar men-
ar att ramverket ocksa ska utgora ett underlag for framtida empiriska studier i
syfte att utveckla “best practices” eftersom nagra sidana dnnu inte identifierats
i forskningen.

Tva andra forskare — Niehaves och Krause (2010) — har i likhet med Wa-
genaar undersokt vilka forutsittningar som kravs for att etablera ett gemensamt
servicecenter och/eller nitverk. Forfattarna definierar ett gemensamt service-
nitverk som flera enheter som finns verksamma i olika kommuner men som
erbjuder och tillhandahaller tjinster till varandra. Studien dr en komparativ
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fallstudie dér det forsta fallet handlar om en centraliserad 16sning for IT-tjans-
ter i en region och det andra ar ett decentraliserat samarbete mellan fyra kom-
muner. Resultatet visar att motivet till att infora inter-organisatoriska samarbe-
ten handlar om kostnadsbesparingar, i vissa fall fanns det andra motiv men de
ansags spela en mindre betydande roll. Forfattarna menar ocksa att det kravs
tva organisatoriska forutsittningar for att lyckas med etableringen: det forsta
dr drivande huvudaktérer (politiker och tjinstemin), det andra ér att tidigare
samarbeten har funnits (vilket identifieras som en forutsittning for att skapa
fortroendefulla relationer mellan aktdrerna i samarbetet). Deras slutsats pekar
ocksd pa att hur samarbetet organiseras paverkas av hur tidigare samarbeten
strukturerats.

De hir tre studierna far visa pa forskning om motiv och design och vad som
egentligen krivs i forarbetena for att lyckas med samarbete i gemensamma
namnder och servicecenter. Det man kan siga s& hir langt ar att samarbete kan
grunda sig i olika motiv och att dessa kan sta i direkta konflikter med varandra.
Det mest framtridande motsatsparet ar standardisering i syfte att uppna kost-
nadseffektivitet kontra anpassning till lokala behov for att erbjuda kvalitativt
stod och service till anvindarna. Det artiklarna ocksa pekar pa 4r att organise-
ringen och designen av samarbetet (lokalt eller centralt) samt hur man planerar
tor implementeringen, verkar vara saker som péaverkar hur det faller ut i prakti-
ken. Att skynda igenom planeringsfasen verkar saledes inte vara en framgangs-
faktor. I praktiken kan det ocksa visa sig att motiven som fanns vid inférandet
av samarbetet av olika anledningar inte inf6rlivats, som bland annat framgick i
den inledande studien av Janssen och Joha (2006). Det hir leder oss in pa nista
tema som handlar om vad studier som fokuserar pa implementeringsprocessen
kan ldra oss om samarbete i praktiken.

Styrning och processer i inter-organisatoriska samarbeten
Hur gar det da till nar samarbetet sjositts? Studierna som finns representerade
hir handlar om vad som hinder vid implementeringen, men ocksa om vad som
sker 6ver tid genom att anta ett mer processinriktat forhallningssitt. Ofta ver-
kar en idé kring organisering bra i teorin, men i praktiken kan en del (ovintade)
problem och utmaningar uppsta — inte sillan relaterade till styrning. Det har
temat nidrmar sig dirfor studier som (férutom att folja gemensamma nimnder
och servicecenter) pa olika sitt beror fragor om inter-organisatorisk styrning.
I litteraturen om inter-organisatoriska relationer diskuteras styrning 6ver
organisatoriska grinser i relation till transaktionskostnader och transaktions-
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kostnadsteorin (se exempelvis Williamsson 1985, baserat pa Coase 1937). 1
korthet handlar det om kostnader férknippade med att bedriva verksamhet in-
ternt i organisationen (hierarki) eller genom att lata aktérer skota det genom
marknadsrelationer. Valet av samordningsform (organisation eller marknad)
ska saledes baseras pa berakningar av kostnaden f6r att omvandla input till out-
put (produktionskostnad) samt kostnader for att f5lja upp, utvirdera och pla-
nera (transaktionskostnader). Med andra ord: den totala kostnadsnivin avgor
valet av samordningsform enligt teorin. Nar tva eller fler aktorer samarbetar
kring en friga (exempelvis genom en gemensam nimnd) kommer rimligen
kostnader som &r forknippade med att folja upp och styra verksamheten att
uppsta. Det ar darfor relevant att uppmarksamma atminstone tva vilcitera-
de artiklar som utgar fran transaktionskostnadsteori for att forklara styrning
av olika typer kontraktsbaserade relationer. Den forsta ér skriven av van der
Meer-Kooistra och Vosselman (2000) och vad de gér ér att de skiljer mellan
olika typer av styrning (marknadsorienterad, byrikratisk och fortroende/rela-
tionsbaserad styrning) for att sedan relatera dessa styrlogiker till olika faktorer
i transaktionen eller omgivningen. I sin studie utgar de frin en utkontrakterad
verksamhet vilket innebir att de fokuserar pa relationen mellan en extern och
en intern aktor. Det hir paminner delvis om den relation som finns i en gemen-
sam nimnd med skillnaden att det 4r tvd jimbordiga parter som har lika stort
inflytande Gver samarbetet. I relation till ett gemensamt servicecenter internt
i organisationen dr samarbetet enbart inriktat mellan interna parter placerade
i olika delar inom samma organisation. Den andra artikeln, som &r skriven av
Dekker (2004), utgir ocksa fran transaktionskostnadsteori och organisations-
teori i syfte att forklara styrning 6ver grinser. Aven den hir artikeln mynnar
ut i ett ramverk som syftar till att forklara valet av den struktur som viljs for
styrning. Problem kopplade till styrning har siledes lyfts fram (av bland annat
Dekker 2004) som ett av de frimsta argumenten till varfor samarbete och rela-
tioner i inter-organisatoriska samarbeten ofta tenderar att misslyckas.

Att offentlig sektor har annorlunda forutsittningar 4n privat har diskute-
rats och uppmirksammats i litteraturen om inter-organisatorisk styrning (se
exempelvis Kastberg 2014; Johansson, Siverbo och Camén 2016). Det ir
saledes inte sikert att den kunskap vi har om inter-organisatorisk styrning i
privat sektor giller dven for offentlig sektor. En som byggt vidare pa det hir
resonemanget dr Kastberg (2009/2014) som motiverat sin processtudie om
gemensamma servicecenter med att det for det forsta saknas just processtudier,
med hinvisning till Janssen och Joha (2008). Fér det andra kan linders olika
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torutsittningar paverka hur vl ett SSC fungerar i praktiken, och darfér ar det
problematiskt att det saknas studier i en svensk kontext menar Kastberg (med
hénvisning till Lindvall 2001). Vilka problem som uppstér mellan olika aktérer
i praktiken och pa vilket sitt de kan relateras till styrning belyses i hans studie.

Eftersom samarbete 6ver grinser skapar nya roller och relationer menar
forfattaren att det finns ett intresse av att narmare studera hur dessa roller for-
mas och forandras 6ver tid. Studien motiveras av att Kastberg pekar pa att den
nuvarande litteraturen tar for given att enheterna som skapas i ett inter-orga-
nisatoriskt samarbete ar stabila, vilket inte nédvindigtvis behover vara fallet.
Han uppmarksammar att roller, relationer och olika styrinitiativ pa olika nivaer
studerats i mindre utstriackning, Istillet har fokus legat pa enskilda styrinitiativ
och vilka effekter dessa har genererat som sedermera legat till grund for ett teo-
retiserade (han refererar bland annat till Vosselman och van de Meer-Koositra
2009). Det hir har visat sig vara problematiskt eftersom studier visat att det i
praktiken inte ar sa enkelt som teorin eller idén foreskriver. Styrinitiativen ar
ofta manga och inte sillan varierar de over tid (se exempelvis Chua och Maha-
ma 2007; Hikansson och Lind 2004).

I Kastberg (2009) aterfinns utfdrligare resonemang och diskussion kring
bristen av processtudier. Studien riktar uppmirksamhet till processen for hur
aktorer och relationer i relation till varandra formas och (de)stabiliseras. Ge-
nom att samarbetet formaliseras skapas ocksd en ram som aktorerna kan for-
halla sig till, men eftersom alla olika former av kontrakt eller relationer inte kan
goras fullstindiga kommer det alltid att skapas sadant som inte ligger inom ra-
men for det formaliserade. Det ir det hir som Kastberg tar fasta pa (baserad pa
Callon 1998) for att forklara varfér samarbetet skapade bade en stabilitet (in-
ramning) men dven destabiliserade det (overflow) (se Callon 1998 for en dis-
kussion kring inramning och “overflow”). Slutsatserna visar att det emellertid
inte ar okomplicerat att samarbeta kring dylika tjanster. En risk handlar om att
ndr tjansterna flyttas lingre ifran 6vrig kommunal verksamhet kan tjinsterna
upplevas som mindre vil anpassade for den enskilda verksamheten.?

Tva ar senare intresserar sig Kastberg (2016) istillet fr hur styrning i in-
ter-organisatoriska samarbeten forhaller sig till fortroende och kontroll. Fra-
gan forfattaren stiller sig ar om fortroende minskar behovet av styrning. Hans

2 Det hir ir alltsd samma diskussion om standardisering (genom centralisering) och anvin-
darvinlighet (decentralisering) som i kunskapsoversikten av Bondarouck och Friebe (2014). Se
ocksa liknande resonemang av den tidiga studien frin Janssen och Joha (2006).
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studie visar att fértroende dr kopplat till en storre risk och ocksa till ytterligare
(och annan) styrning eftersom fler dn tvi aktdrer (och ofta externa intressen-
ter) forsvarar fortroende som verktyg for att minska styrning. Eftersom den
tredje och/eller fler parter inte tillhér den primira relationen (mellan part A
och B, dir det finns en fortroendefull styrning) upplevs behovet av styrning
vara storre. For @ven om en part i relationen har fortroende f6r en annan part ar
det inte sikert att den tredje parten upplever liknande fortroende. Styrning blir
da ett verktyg och kvitto for den tredje parten som garanteras att allt ar under
kontroll.

Raudla och Tammel (2015) ir tva forskare som ocksa har dgnat sig at vad
som hinder vi implementering i en studie om samarbete kring finansiell re-
dovisning i offentlig sektor i Estland. Behovet av deras studie motiveras av tva
skil, for det forsta fokuserar de flesta studier av gemensamma servicecenter pa
IT och personalfragor och for det andra menar forfattarna att den befintliga
litteraturen kring gemensamma servicecenter i offentlig sektor ofta studerar
forutsittningar for design och strategier for implementering separat. Forfattarna
menar dock att designen troligen interagerar med implementeringen. De men-
ar ocksd att vi kan férvinta oss en 6kad trend av inter-organisatoriskt samarbete
i offentlig sektor, varfor de anser att det ér viktigt att belysa vilka olika former
av gemensamma servicecenter som fornuvarande existerar och hur man imple-
menterar dem. P4 sa sitt kan forskningen bidra med underlag for att praktiker
ska kunna fatta bittre beslut.

Vad de forsoker sig pa att forsta dr hur den nuvarande idealbilden av ett SSC
faller ut i en offentlig kontext nir det tillimpas i praktiken. Forfattarna menar
att det endast dérefter gar att identifiera eventuella konsekvenser och framtida
utmaningar. Deras slutsatser pekar pa att det foreligger en skillnad i om sam-
arbetet dr vertikalt eller horisontellt organiserat. De visar ocksa hur designen
av samarbetet kan paverka implementeringen, men 4ven utfallet. Exempelvis
visade deras studie att ett horisontellt organiserat samarbete som implemente-
rades drastiskt (se ocksd Wageenar 2006) var det mest kostnadseffektiva alter-
nativet. Darfér menar forfattarna att det krévs fler studier som fokuserar pa hur
olika modeller skiljer sig at gillande kostnadsbesparingarnas storlek. En annan
slutsats som lyfts fram i studien, och som ér kopplad till motiv for att infora
gemensamma servicecenter, handlar om att se samarbetet som en stodfunktion
i relation till kirnverksamheten i syfte att mota verksamhetens behov. Att orga-
nisera stodverksamhet i ett horisontellt samarbete tycks darfoér vara det mest
framgangsrika sittet. Det verkar siledes aterigen som att olika motiv kréver oli-
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ka sitt att organisera verksamheten pa (se studien av Janssen och Joha (2006) i
avsnittet om motiv och design).

De hir studierna, i kombination med de inledande studierna som antog ett
mer overgripande fokus kring inter-organisatorisk styrning, far visa pa vikten
av att f6lja samarbeten over tid. Att studierna pekat pa att offentlig sektor har
unika férutsittningar, att det kan skilja sig at mellan olika linder och att roller
och relationer i samarbeten getts en statisk utgangspunkt, ar fortsatt viktiga ar-
gument till varfor fler processtudier behévs. Att Raudla och Tammel (2015)
pekat pa att hur samarbetet organisatoriskt ritas upp i storre utstrickning pa-
verkar implementeringen visar hur viktigt det 4r att inte ta olika delar av samar-
bete forgivet utan snarare betrakta det som en férianderlig och aterkommande
process. I Kastbergs studier (2009/2014; 2016) har styrning sirskilt pipekats
vara en avgorande och central faktor for hur samarbetet fungerar och faller ut.
Vad studierna som foljer inter-organisatoriska samarbeten 6ver tid lir oss far vi
mojlighet att aterkomma till i rapportens avslutande del. Det som istillet star
i fokus for nasta tema handlar om vad som kommer ut av samarbetet, det vill
siga vilka effekter (positiva och negativa) som kan hirledas fran samarbete.
Om motiven till samarbete handlar om att driva pa kostnadseffektiviteten, att
skapa en robusthet i organisationen och att 6ka produktiviteten ar det forstas
rimligt att studera om dessa forhoppningar har inforlivats i praktiken.

Studier om effekter

Ett annat sitt att ta sig an frigan om inter-organisatoriskt samarbete handlar om
att se till vilka effekter (positiva och negativa) som kan hirledas till organise-
ringen. En del av resultaten av studierna kommer att tangera ovanstaende tema
kring styrning eftersom en del negativa effekter eller utmaningar som identifie-
ras kopplas just till styrning. Ett av de huvudsakliga argumenten till att infora
ett samarbete handlar om kostnadseffektivitet och det ar forstis inte orimligt
att intressera sig for den hir dimensionen.

Tva som tar sig an att studera effekter av inter-organisatoriskt samarbete
(déribland gemensam nimnd) dr Knutsson och Mattisson (2015) i en min-
dre intervjustudie med 18 respondenter fran 13 kommuner. Syftet med deras
studie ér att ge en fornyad diskussion om foérutsittningar for den lokala sam-
hillsstrukturen. Studien intresserar sig for tre frigor: 1) for vilka omréden ar
inter-organisatoriskt samarbete en limplig (men dven mindre limplig) sam-
ordningsform, 2) vilka effekter kan uppmiarksammas och 3) dr samarbete en
bra strategi for att skapa mer effektiva forutsittningar i ett utvecklings- och
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produktionsperspektiv? De kunde genom studien uppmirksamma tva olika
sorters samarbeten; samarbete som forsoker 16sa aktuella problem (kort sikt)
och samarbete som ett strategiskt verktyg med fokus pd kontinuitet bade for
dndamalet och de aktdrer man samarbetar med (lang sikt). Férutom tidsas-
pekten fanns det skillnader i antalet aktrer som man samarbetade med dir
samarbeten som var ett svar pa problem ofta ledde till att kommunen hade flera
samarbeten med olika aktorer.

De visar i sin studie att omriden som beror enskilda specialistfunktioner
och/eller kriver stora investeringar (teknik och riddningstjinst) ar limpliga
att samarbeta kring. Det berodde pa att volymen for de hidr fragorna ofta ar
for sma i mindre kommuner varfor de allt som oftast inte har nagot behov av
en heltidstjanst. Omraden som inte var geografiskt bundna (exempelvis admi-
nistrativa arbetsuppgifter, inkép, bygglov eller miljétillsyn) var ocksa limpliga
tor samarbete eftersom uppgifterna ar férhallandevis lika mellan olika kommu-
ner och dirfor dr enklare att samordna. En del positiva effekter med samarbete
uppmirksammades ocksa. Forbattrad kompetens och rekryteringsmojligheter
samt kapacitet (volym&kning innebir en stabilitet och robusthet) lyftes fram
som leder till en forhojd kvalitet. Effektivisering och stordriftsfordelar sig de
framst for aktiviteter som inte var geografiskt bundna, exempel som ges ir st6d-
eller specialistfunktioner. Samarbetet (i sitt enskilda sammanhang) medforde
skalfordelar och gjorde verksamheten mer kostnadseffektiv. Vad de daremot
inte kunde se var att den totala kostnadsnivan sjonk. Istillet handlade det om
att 6ka produktiviteten och fd ut mer av de satsade resurserna.

Emellertid pekade deras studie inte enbart pa fordelar, utan samarbete gav
dven upphov till en mer komplicerad situation vad giller styrning och ansvars-
utkrivande. Prioriteringar och koordinering var tva saker som kunde skapa
problematik och osikra utfall (modeller och nivaer for resursférdelning upp-
gavs som sirskilt problematiskt). Exempelvis kan det vara svart fér en kommun
(i ett samarbete mellan tre) att besluta om en ligre nivi for resursfrdelning.
Detta berodde enligt forfattarna pa att nivierna tenderar att vara oférandrade
for inter-organisatoriska samarbeten. Utmaningarna fér de parter som ingar i
ett samarbete dr dirfor enligt forfattarnas uppfattning att: 1) sitta upp gemen-
samma mal, 2) komma &verens om resursférdelning kopplat till prioriteringar
samt 3) bestimma hur ansvar utkrivs.

Nir kommuner samarbetar i flera olika konstellationer (gemensam nimnd,
kommunalférbund med mera) och med olika aktorer kan det finnas positiva
effekter att himta i det specifika fallet men pa bekostnad av den storre helheten
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som blir allt mer fragmenterad. Overblicken kring var beslut fattas, var drenden
bereds och vem som i slutindan utkrivs pa ansvar blir siledes svarare genom
inter-organisatoriskt samarbete. Det tar tid i ansprak att styra, utvirdera och
folja upp kommunens alla samarbeten (vilket ocksa kostar pengar i form av
idogt administrativt arbete). Det hir innebir enligt forfattarna sannolikt att det
finns en gréins f6r nir samarbetet krdver mer resurser dn den vinst som samar-
betet genererar. Det finns ocksé en risk, menar de, att kommuner skapar en be-
roendesituation till flera olika kommuner i och med langtgiende samarbeten.
For att samarbete ska vara en lyckad vig framat och ett alternativ for kommuner
att mota de utmaningar som de star infor menar forfattarna att samarbetet be-
hover priglas av ett strategiskt, langsiktigt och forebyggande arbete — dar fokus
ligger pa helheten snarare dn pa enskilda delar. Fragan om kostnadseffektivitet
maste ocksa stillas i relation till frigor om identitet och legitimitet. Eftersom
manga partier sannolikt inte inkluderas i gemensamma nimnder, presidier
och styrelser kan inter-organisatoriska samarbeten leda till demokratiproblem.
Att grinssnitt (bdde inom och mellan kommuner) kunde problematiseras var
nagot som forfattarna lyfte fram som sarskilt svart vid gemensamma organisa-
tioner. Hur de hir negativa effekterna rent praktiskt kan atgirdas ar inget som
forfattarna ger sig i kast med att forklara i sin studie.

En annan forskare som tar sig an fragan om samarbetets effekter pd kost-
nadseffektivitet och besparingar d&r Tammel (2017) som i sin doktorsavhand-
ling undersoker huruvida man identifierat kostnadsbesparingar for gemensam-
ma servicecenter i Estland. Forfattaren menar att det finns tre metoder som
en offentlig verksamhet kan anvinda for att sinka sina kostnader: 1) genom
att minska antalet anstillda 2) genom att minska antalet gemensamma system
eller 3) genom att eliminera dubbelarbete och éverflodiga processer. Det som
studien visar dr att det finns svarigheter i att kartligga den totala kostnaden for
att infora ett gemensamt servicecenter. Exempelvis inkluderades inte kostna-
derna for inhyrda konsulter i beridkningarna for personalkostnader, vilket for-
fattaren menar 4r en stor brist — i synnerhet om det huvudsakliga motivet till
valet av organisationsform handlar om att sinka kostnaderna f6r verksamheten.
Vad som efterlyses dr darfor mer forskning inom omradet for att sikerstilla och
kartligga om skapandet av gemensamma servicecenter i offentlig sektor leder
till kostnadsbesparingar eller om det kan vara sa att kostnaderna bara flyttas
inom den interna organisationen. Det som enligt Tammel saknas dr en bra me-
tod for att kartligga kostnader.
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Ett annat sitt att studera effekter @r att titta pa trender och effekter av ett
storre empiriskt underlag. Det gor Elston och Dixon (2017) i en studie om
inter-organisatoriskt samarbete i England dar 300 gemensamma servicecenter
undersoks nirmare. I likhet med Tammel (2017) menar de att det saknas stu-
dier som uttryckligen forscker berdkna kostnaderna for att inritta ett gemen-
samt servicecenter. Deras studie forsoker fylla den identifierade luckan genom
att kartligga organisationers administrativa belastning 6ver en lingre tidsperi-
od och i relation till om verksamheten under perioden ingatt i nagot inter-or-
ganisatoriskt samarbete (genom ett gemensamt servicecenter). A ena sidan
visade resultatet av deras studie att den administrativa belastningen hade mins-
kat, & andra sidan kunde det inte relateras till introduktionen av gemensamma
servicecenter. Resultatet forindrades inte heller beroende pa vilken sorts ad-
ministration som de olika organisationerna delade sinsemellan och f6rfattarna
ifragasatter darfor om organiseringen medfor effektivitet. Eftersom de genom
studien inte kunde forklara vilka faktorer som lig bakom den administrativa
lattnaden, och dirmed inte heller helt utesluta att det inte beror pa introduktio-
nen av ett gemensamt servicecenter, efterfragade de mer forskning pa omradet.

Ovan presenterade studier far exemplifiera vilka effekter vi kan se (och inte
se) av inter-organisatorisk samarbete. Samlat visar de ocksi pa hur problema-
tiskt det dr att mita effekter i offentliga organisationer p4 ett tillfredstillande
stt eftersom fragorna som de har hand om ofta ar komplexa till sin karaktir
(Modell och Grénlund 2006). Det verkar saledes inte vara nigot undantag for
“enklare” uppgifter. Effekter av organisatoriska férandringar tar ofta lang tid att
uppmirksamma och inte séllan ar det svart att kartldgga ett tydligt kausalsam-
band. Knutsson och Mattissons (2015) studie (om bland annat effekter) le-
der fram till en diskussion kring negativa effekter och utmaningar kopplade till
styrning. For studierna i det har kapitlet har motivet om kostnadseftektivitet
sarskilt statt i centrum och det som efterfragas ar battre metoder for att rikna
pa kostnaderna for inter-organisatoriskt samarbete. Det studierna ocksa visar
pa dr att det finns positiva effekter kopplat till samarbete men att samordnings-
formen séllan kommer utan bieffekter. I nedanstdende avsnitt tar vi ett helhets-
grepp om det hir kapitlet for att samla upp det studierna visat och vad vi vet om
inter-organisatoriskt samarbete sahir langt.

Sammanfattning kring kunskapslaget

Vi ska nu avrunda det hir kapitlet med en kort sammanfattning. Sa langt kan
man siga att samarbete genom gemensam ndmnd undersokts i liten utstrack-
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ning. Studier som pé olika sitt har tangerat omradet genom att belysa fragor
som styrning dver grénser (gemensamma servicecenter) har darfor inkluderats.
Den hir rapporten gor inga ansprak pd att vara varken heltickande eller tydligt
avgransande utan istillet far studierna som inkluderats illustrera ett vixande
(om in i praktiken omdiskuterat) forskningsfilt. Det ar angeliget att utveckla
kunskapen om gemensamma nimnder i praktiken eftersom det ir en vixande
samordningsform i offentlig sektor. Aven debatten om kommuners uppgifter
och ansvar diskuteras och star ocksa i centrum fér kommunutredningens del-
betinkande (SOU 2017:77). Men négra saker har tidigare forskning anda kun-
nat pavisa. Bland annat att motiven till varfér man viljer samarbete inte alltid
handlar om kostnadseffektivitet, utan snarare om att skapa en robusthet i den
lilla organisationen och mojlighet att rekrytera kompetent personal — men ock-
sd att den mindre kommunen inte klarar av sina uppdrag enligt kommunallagen
och darfor stir utanfor alternativ (se exempelvis Knutsson med flera 2008). Det
man kan problematisera och reflektera 6ver ar att det i slutindan dnda handlar
om kostnadseffektivitet — problemen hade ju inte funnits om resurserna varit
obegrinsade (eller dtminstone tillrickliga). Nir studierna mélar upp bilden av
att samarbete handlar om “att anvinda skattemedel pa ett s& dndamalsenligt satt
som mojligt” dr det kostnadseftektivitet och produktivitet som asyftas.

Sjalva iscensittandet av samarbetet i praktiken vet vi ocksa ganska lite om.
Aven om det finns studier som féljer processer dver tid (se till exempel Kast-
berg 2009/ 2014 ) behovs fler och liknande studier. Att ge forklaringar till varfor
samarbete misslyckas eller upphor ar nagot som saknas av forklarliga skal, det
dr svart att pa forhand veta om — och i s fall nir — en upplosning sker. Det mélas
ocksa upp en bild av att det kan finnas olika implementeringsprocesser som ger
upphov till olika resultat, allt beroende pa den lokala kontexten. Vi behéver
dirfor veta mer om det finns nagra tillvigagangsitt som 4r mer limpliga dn an-
dra i specifika situationer. Bror det pa fraigan som samarbetet kretsar kring eller
ar det samordningsformen i sig (gemensam nimnd) som paverkar utfallet? Det
hiér vet vi inte s3 mycket om idag.

Vad giller fragan om effekter och sjilva “slutprodukten” av samarbete ar
kunskapslaget nagot svartolkat. Nagra konkreta effekter eller berdkningar pa
kostnadseftektivitet finns inte och vi vet inte heller hur samarbete paverkar or-
ganisationen pé lang sikt, vilket ytterligare ar ett argument for fler processtudier
som f6ljer samarbetet 6ver en lingre tidsperiod. Det finns nagra studier som
knyter an till frigor om styrning (och for gemensamma servicecenter i svensk
kontext i huvudsak av Kastberg 2009/2014; Kastberg 2016).1 en relation mel-
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lan flera parter &r styrning avgérande och studierna visar ocksa pd att det ar
en central del for att samarbetet ska fungera. I kunskapséversiktens avslutande
del diskuteras kunskapsliget samlat och mer utforligt for att sedan mynna ut i
nagra forslag kring fortsatta studier inom omradet.
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4. Diskussion och slutsatser

Det finns mycket skrivet om inter-organisatoriskt samarbete, mer om den pri-
vata sektorn dn den offentliga sektorn. Pa en del punkter 4r forskningen enig,
pa andra inte. I den hir rapporten har jag forsokt att sammanfatta kunskaps-
laget for inter-organisatoriskt samarbete i offentlig sektor med tyngdpunkt pa
gemensam nidmnd. Studierna som har atergetts utgor exempel och det finns
troligen studier som pa olika sitt tangerar omradet men som limnats utanfor
denna kortare 6versikt. Ambitionen var att mer specifikt kartldgga kunskapsla-
get for samarbete genom gemensamma nimnder. Studierna som aterfinns hér
har dven berért andra former, exempelvis om en kommun centraliserar uppgif-
ter till en nimnd (gemensamt servicecenter) inom kommunen.

Vi vet att motiven till att samarbeta i huvudsak i grunden handlar om kost-
nadsbesparingar. Det finns andra motiv och argument, som exempelvis att 6ka
(specialisera) kompetensen, men dessa argument har ofta hamnat i skymundan
till forman for kostnadseffektivitet. Dock visar studier (se exempelvis Mattis-
son 2013, Mattisson 2017) att tyngdpunkten i motiven forindras och att ro-
busthet och kompetent personal dr de motiv som idag ar mest framtradande
— det handlar inte lingre enbart om pengar! Det hir gar att problematisera, for
dven om andra motiv stills i férgrunden gir det inte att undvika eller helt bort-
se frin sma kommuners allt mer anstringda ekonomiska situation och en mer
trolig slutsats dr att argumenten gar hand i hand. Argumentet att kirnverksam-
heterna ska fokusera pa just kirnuppgifter r ett argument for besparing av tid
men ocksd hur resurser prioriteras. De fraimsta uppgifter som initierar ett sam-
arbete dr ofta av “enklare” och/eller stodkaraktir, sisom ekonomi, personal, IT
och vixel/telefoni. Men det kan ocksd handla om myndighetsutévning som
exempelvis Knutsson och Mattisson (2015) pekade pa i sin studie.

Vi vet ocksa att det finns en mingd olika sitt pa vilka ett samarbete kan
organiseras och implementeras. Det kan ske hastigt eller 6ver tid (Wageenar
2006) vilket ocksa far konsekvenser for hur samarbetet upplevs fungera och
huruvida malen med samarbetet uppfylls (Niehaves och Krause 2010). Vi vet
ocksa att samarbete 6ver granser stiller krav pa att aktivt skapa, reformera och
se 6ver samarbetet for att det ska fungera optimalt. Det krivs exempelvis ett
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stindigt reformerande av ansvar mellan roller och relationer i ett inter-orga-
nisatoriskt samarbete (Kastberg 2009/2014) och att fortroende inte tenderar
att minska behovet av styrning om parterna ir fler dn tva (Kastberg 2016). Vi
vet dven att samarbete dr komplext (se exempelvis Anell och Mattisson 2009,
Kastberg 2014) och att det ir svért att faststilla kausala samband mellan den
nya organiseringen och andra effekter i verksamheten. Tammel (2017) kun-
de i sin studie inte visa att kostnadsbesparingar realiserats mot bakgrund av
att det inte fanns tillrackligt vilutvecklade metoder for att rakna pa inférandet
av ett gemensamt servicecenter. Frigan man kan (bér) stilla sig dr ocksa om
det ens dr mojligt? Vad ska inkluderas i berdkningen och vad limnas utanfér?
Hur ling tid efter inforandet ska man forvinta sig att se kostnadsbesparingar?
Och vad jaimfors det med? Att ldgga tid och energi pa att utforma och férindra
samarbetet under arens ging (ansvar och arbetsuppgifter forandras, nyckelak-
torer slutar och nya borjar) tar tid och dirfor ocksa pengar i ansprék, ska dessa
inkluderas i berdkningen? Ar det inte nistan omgjligt att finna en komplett me-
tod for att berdkna kostnader for organisering? Att samarbete sillan sker kring
uppgifter som utgér kommunernas huvudsakliga uppdrag — skola och éldre-
omsorg — utan just stoduppgifter innebir samtidigt att de resurser som avsitts
till samarbetet inte handlar om nagra betydande summor. Kanske ar det darfér
inte heller sa konstigt att kostnadsbesparingarna inte ér s framtridande (at-
minstone inte for svenska kommuner som har en langtgiende decentralisering
och ett stort ansvar for stora vélfirdsomraden). Det hir dr nigot man bér ta i
beaktande (och vara ddmjuk infor), menar jag, baserat pa de studier som pre-
senterats i rapporten.

En annan sak vi vet ir att litteraturen ir riklig (se exempelvis Richter och
Brithl 2017) men diremot r det mer skralt for offentlig sektor (se doktorsav-
handling av Tammel 2017). Bristen av studier motiverar sjilvfallet fler, men
vad dr det vi behover fa kunskap om? Onekligen verkar det i forskningen finnas
en intention om att finna “best practices” fér hur man organiserar inter-organi-
satoriskt samarbete och hur man implementerar det (se exempelvis Wagenaar
2006; Bondarouck och Friebe 2014), diremot verkar de vara svara att finna.
Studien av Raudla och Tammel (2015) om finansiell redovisning visade att det
kan finnas fler kostnadsbesparingar att hamta i den horisontella modellen om
den implementeras hastigt. Detta indikerar att det finns alternativ som r bittre
dn andra. Fragan ar om det giller i alla ssmmanhang? Det behovs fler studier
som pa olika sitt undersoker olika lokala kontexter for att nirma sig tanken om
“best practice”. En framkomlig vig ir att studera forindringar 6ver tid (som
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exempelvis Kastberg 2009/2014). Pa det hir sittet kommer man nirmare den
lokala praktiken och de forutsittningar som den star infor.

Det finns ocksa studier som har pekat pa att inter-organisatoriskt samar-
bete skapar forindrade situationer for ansvarsutkravande. Hur utkrdvs ansvar
i en ndmnd dir tvd kommuner samarbetar? Studier har pekat pa att det de-
mobkratiska inflytandet minskar i och med sittet att organisera sig eftersom det
ger upphov till firre antal ledaméter i nimnden (Larsson 201S; Mattisson och
Knutsson 2015). Det leder ocksi till att styrningen problematiseras och for-
svaras. I gemensamma nimnder med ett fa antal ledaméter finns risken att den
politiska styrningen inte fyller nagon funktion. Risken som identifieras handlar
om ett utokat ansvar och inflytande for tjansteman att bestimma riktning och
innehall. Hur man behaller det kommunala sjilvstyret, och vilka styrverktyg
som kan anvindas for att inte urholka den politiska styrningen for en sadan
situation, dr ndgot vi behover veta mer om.

Den samlade bilden av kunskapsliget visar att det finns ett stort behov av
fler studier. Det man bor reflektera 6ver ar pa vilket sitt man kan narma sig
fragan om gemensamma nimnder for att berika kunskapen inom omradet. De
studier som finns representerade hir har visat att styrningen inte sillan utgér en
komplex situation och att det dven 4r svart att veta vad samarbetet egentligen
ger for typer av effekter. Nastfoljande avsnitt kommer darfor att fokusera pa en
beskskrivning av vad vi behover veta mer om vad giller inter-organisatoriskt
samarbete med tyngdpunkt pa gemensam namnd.

Identifierade omraden for fortsatt forskning

Vi har nu kommit fram till kunskapsoversiktens sista (och kanske mest centrala
avsnitt) — vad vill och behéver vi veta mer om? Med en viss reservation for att
jag inte lyckats sammanfatta hela kunskapsfiltet inom omradet vill jag dnda ge
mig i kast med att dtminstone peka pa omraden dar kunskapsliget for nuva-
rande behover fordjupas. Utifran de studier som finns inkluderade i den hir
rapporten skisseras tvd omraden: det forsta handlar (kanske inte ovintat) om
studier som f6ljer utveckling 6ver tid, det andra omradet handlar om effekter
eftersom dessa visat sig vara svara att fastsla.

Studier som féljer utveckling dver tid — med fokus pa styrning

Kunskapsliget om implementeringsprocesser och vad som hinder nér samar-
bete iscensitts i praktiken och hur det forandras éver tid vet vii allmédnhet gan-
ska lite om. Det som avsnittet om styrning och processer i inter-organisatoriska
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samarbeten visade var saledes att fragor om styrning ar centrala och avgorande
tor hur samarbetet faller ut. I en gemensam namnd ska tva eller flera kommuner
paverka och styra verksamheten i syfte att uppna antingen Overgripande ge-
mensamma mal eller fér kommunen specifika malsittningar. Ansvar ska ocksa
utkrivas vilket studier har uppmirksammat som problematiskt och svart (se
exempelvis Erlingsson, Syssner och Odalen 2015). I inledningen till den hir
rapporten lyftes frigan om skillnaden mellan den styrning som sker inom en
organisation (hierarkier) och den som sker vid samarbete mellan flera aktdrer
(nitverk). De traditionella styrinitiativen som finns inom en organisation som
bygger pa en hierarkisk struktur kan inte med enkelhet 6versittas direkt till ett
nitverk av flera olika parter (Caglio och Ditillo 2008).

Det som Kastberg kunde se i sin studie om gemensamma servicecenter var
att styrning och kontroll av verksamheten bidrog bade till en stabilisering (som
aven tidigare forskning pavisat) men éven till att samarbetet destabiliserades —
“when enteties are pulled toghether, they are also cut loose” (Kastberg 2014
sidan 755). Négra tekniker som han menade kunde fora enheter (det gemen-
samma servicecentret och de 6vriga verksamheterna) samman var bland annat
synliggérande av kostnader och anvindarforum.

Att tidigare studier har visat pa att det ar viktigt med involverade aktorer
(politiker och tjinstemin) och att samarbetet kan upphéra nir nyckelpersoner
lamnar organisationen motiverar behovet av studier som ocksa fokuserar pa
vad som hinder nir samarbetet upphér (och av vilka anledningar). Vad som
hiander nir samarbetet upphér och med grund i vilka motiv ar saledes fragor
som vi behover belysa. Det finns sikerligen fler samarbeten som av olika anled-
ningar har slutat att fungera och som féranleder en upplosning. Hir finns det
nagot viktigt som forskningen kan lira och sprida (dtminstone om ambitionen
ar att utveckla “best practices” vilket studierna som finns refererade hir indike-
rar). Att folja ett samarbete dver tid ar dirfor en forutsittning for att uppmirk-
samma svérigheter och eventuella upplosningar.

Vivet siledes inte pd en 6vergripande niva hur styrningen ska utformas i ge-
mensamma namnder och servicecenter for att skapa en stabilitet i samarbetet.
Vi behéver veta mer om hur styrningen hanteras i praktiken och hur man kan
utveckla nya och alternativa styrlogiker och metoder for att mojliggora en ro-
busthet i samarbetet. I kunskapsoversikten om inter-organisatorisk styrning av
Caglio och Ditillio (2008) efterfrigades fler studier om styrning &ver tid och
betydelsen av fértroende. Det hir ar giltigt dven idag mot bakgrund av de stu-
dier som presenterats i den hir 6versikten. Att studier ligger en storre tyngd-
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punkt kring fragor kopplade till styrning kan mojliggéra ny kunskap om hur
stabilitet kan skapas i ett samarbete.

Studier som fangar effekter och kartldgger kostnader

Det andra omradet vi behéver veta mer om ar effekter. Ett avargumenten till att
inféra gemensamma nimnder eller servicecenter handlar om kostnadseffektivi-
tet. Den hir kunskapsoversiktens sammanstillning visar att det dr hogst oklart
om s4 ir fallet (se bland annat Tammel 2017). I enlighet med de studier som
presenterades under avsnittet om effekter kan en orsak vara att det inte finns
tillrickligt vilutvecklade metoder for att kartldgga kostnader, vilket mycket vil
kan stimma och en vig kan darfor vara att forfina metoderna. Det dr i samhalls-
vetenskaplig forskning svért att isolera reformer, forandringar och insatser for
att skonja klara och tydliga effekter. I en kunskapsoversikt om vilka kostnader
som dr forknippade med marknadiseringen i offentlig sektor konstaterades just
svarigheter i att “rikna pi” marknadisering (Ek Osterberg och Meltzer 2018).
I den studien foreslas ett omrade for fortsatt forskning om just kostnader (pro-
duktions- och transaktionskostnader). Vad som problematiseras mot bakgrund
av den 6versikten handlar om att det inte fanns nagra jimf6rande studier om att
bedriva en verksamhet inom den egna organisationen i kontrast mot att lata
marknaden (antingen intern eller extern) skéta driften. Det hir giller dven for
samordningsformen inter-organisatoriskt samarbete. Det 4r rimligt att transak-
tionskostnader (det vill siga kostnader for att planera, administrera, kontroll-
era och folja upp verksamheten) i ett samarbete existerar — fragan dr om det r
dyrare, billigare eller kostar lika mycket om samarbetet inte funnits. Det hir vet
vi idag ingenting om och behéver dérfor veta mer om innan vi kan sla fast att
alternativet gemensam ndmnd ar det mest kostnadseffektiva sittet for den hér
typen av fragor. Det som studier inom det har omradet kan fokusera pa handlar
om att jimféra olika samordningsformer av samarbete. Ar gemensam niamnd
eller kommunalf6érbund att foredra om mélet ar att uppna kostnadseffektivi-
tet? Och vilken organisationsform ar mest limplig for att skapa en robusthet i
organisationen? Det som efterfragas ar dirfor fler jimforande studier 6ver tid
mellan gemensam namnd och andra typer av inter-organisatoriskt samarbete.
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5. Avslutningsvis

De studier som inkluderats i den hir 6versikten visar pd en gemensam sak: att
samarbete ar komplicerat och inte sillan leder det till olika former av svarighe-
ter (det har uppmirksammades iven i kunskapséversikten frin 2009 av Anell
och Mattisson). Ar verkligen samarbete den bista metoden for att 16sa kommu-
ners framtida utmaningar? Om ja, hur ska det 16sas (se forslag 1 och 2) och om
inte, vad ar alternativet? Arbetet som bedrivs inom akademin har till uppgift att
berika samhillet med kunskap som vi inte hade tidigare. Genom studier som
foljer utvecklingen 6ver tid kan vi se om och var i processen som det gar snett
samt vad det beror pa. Genom att fokusera pa effekter kan vi se vad som egent-
ligen blir resultatet av den ena eller den andra samordningsformen.

En reflektion och slutsats som kan dras utifran de studier som finns repre-
senterade i den hir 6versikten ar att vi infe beh6ver veta mer om och reflekte-
ra ver varfér gemensamma niamnder kar (det har ju studier om motiven till
samarbete visat pa). Snarare ir fragor av intresse om vad som egentligen for-
hindrar kommunsammanslagningar mer dn kulturkrockar och den lokala de-
mokratins urholkning och identitet. For ungefir 100 ar sedan (runt 1920-talet)
skedde stora forandringar for det vi idag kallar for kommuner och landsting,
vilket ocksa skapade en rad nya utmaningar. Vid den hir tidpunkten fick kom-
munerna nya (och storre) uppgifter i vilfirdssamhillet och det var di som alla
kommuner skulle ha samma uppdrag. For att den lokala nivan skulle klara av
detta krivdes robustare kommuner (se en férdjupad beskrivning av den histo-
riska utvecklingen i kommuner i det inledande kapitlet i SKL 2015). Pa vilket
satt skiljer sig de utmaningar som fanns da fran dem vi tenderar att se idag? Ut-
maningen blir att inte stirra sig blind pd samordningsformen utan istillet lyfta
blicken och se utvecklingen ur ett storre perspektiv. Enbart da kan vi se till att
nyttja och anvinda vira gemensamma skattemedel pa ett andamalsenligt sitt,
for det ar viktigt att komma ihag att samarbete inte ar ett mal i sig sjalvt.

Att samarbete dr svirt och inte sillan misslyckas ar inte direkt nagra glidjan-
de besked och att viidag dessutom inte har ndgra konkreta alternativ gor bilden
inte ljusare. Utifran kunskapsldget kan rapporten lista ndgra konkreta saker som
kan vara till nytta for praktiker som planerar att paborja eller redan ingar i nagot
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inter-organisatoriskt samarbete, att reflektera dver. I det néstfoljande avslutas
rapporten med nagra tips och rad pa vigen.

Tips och rad

En forsta sak att ta med sig ér att forskningen visar att ju fler aktorer som del-
tar i samarbetet desto svarare ar det, och svérare blir det, om uppgiften som
samarbetet kretsar kring dr komplext till sin natur (exempelvis IT). Vad ar det
mer specifikt som dr enkelt att samarbeta kring? Handlar det om service av be-
fintliga strukturer eller ska uppgifterna vara av mer strategisk karaktar for att
utveckla exempelvis gemensamma I6sningar?

Om samarbete i grund och botten handlar om kostnadsbesparingar kan en
lamplig vig vara att pa forhand bestimma vilka kostnader som ska inkluderas
(och vilka som ska limnas utanfor) nir man bérjar rikna pa vinster av samar-
bete. Att tydliggora hur dessa besparingar ska realiseras (snarare én att hinvisa
till samarbetet i sig) och ndr dr ocksa en laimplig vig. Att synliggra detta innan
samarbetet trider i kraft kan skapa en tydlighet som hjilper samtliga parter fo-
kusera pa ritt saker. Genom att utvirdera samarbetet efter en forutbestimd tid
gor det ocksa méjligt att synliggora om berikningsmetoderna varit till nytta (i
likhet med 6nskemal fran Tammel 2017)

Formagan att rekrytera kompetent personal verkar vara ett vixande motiv
(Mattisson 2013). Om det ar det hiar motivet som star i fokus nér inter-organi-
satoriskt samarbete inforlivas bor rimligen arbetsuppgifterna i den gemensam-
ma namnden ocksa specialiseras. Avancerade arbetsuppgifter lockar troligen
mer utbildad och kompetent personal in stod/service-uppgifter. Det hir stiller
krav pa att hitta en balans mellan att moéjliggora effektivisering genom att stan-
dardisera processer och att verksamheten pé en 6vergripande nivé utvecklas,
samtidigt som lokala behov fortfarande tas med i berdkningen (det vill séga att
synliggora dem som man dr till for om fragorna som samarbetet kretsar kring
handlar om att erbjuda stdd eller service). Det hir har visat sig vara en svar
not att nicka (se bland annat Kastberg studie om gemensamma servicecenter
2009).

Mot bakgrund av detta kan en nyckel for framgéng vara att inte underskatta
forankringsarbetet. Samtliga arbetsuppgifter (stora som sméd) maste fortfaran-
de hanteras av nagon aktor i organisationen och frigan ar vem som ska gora
dem hiddanefter om den gemensamma nimnden inte ska ansvara f6r dem. Sa-
ledes handlar diskussioner angaende rollférdelning och ansvar inte enbart om
vad den gemensamma nimnden ska gora utan pa vems bord de arbetsuppgifter
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som inte inkluderas i den gemensamma nimnden hamnar nér samarbetet tra-
der i kraft. Att involvera aktorer i ett forindringsarbete och att skynda lingsamt
kan vara nagot att ta med sig tills vi vet mer om det hér vixande och vilbeho6v-
liga forskningsfiltet.
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