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Sammanfattning

Sammanfattning

Den hir rapporten handlar om samarbete. I kommunerna Vargarda och
Herrljunga togs beslut ar 2014 om att samarbeta i tva gemensamma service-
namnder for verksamhetsomradena ekonomi, personal, IT samt vixel och te-
lefoni med start den 1 januari 201S. Den hir rapporten utgér en utvirdering
av samarbetet. Syftet med utvirderingen ar att peka pa omraden som fungerar
bra respektive mindre bra — och dirmed behéver utvecklas och forbattras. Vad
som sirskilt efterfragats frin kommunerna ér att utvirderingen ska syfta till att
generera idéer kring hur samarbetet kan utvecklas i riktning mot forbéttrad kva-
litet och en hog effektivitet. Rapporten bygger framférallt pa intervjuer med
personer som pa olika sitt kunnat bidra med olika perspektiv av samarbetet.

Vad rapporten med all tydlighet visar ir att 6vergangen inneburit mycket ar-
bete. Diskussionerna har handlat om att adressera fragor om verksamheternas
uppdrag och syfte. Det har medfért att implementeringsprocessen dragit ut pa
tiden. De stora personalomsittningarna som har skett inom verksamhetsomra-
dena personal och ekonomi ar ocksa en orsak till detta. Andra faktorer som har
paverkat och forsvarat 6vergangen har bland annat varit att kommunerna har
olika kulturer, arbetssitt och system. For att gora verksamheterna effektiva har
man behovt se 6ver pé vilka sitt som man kan gora processerna mer lika och
sammanfoga system.

Problemen till trots dr en 6vergripande slutsats att etablerandet av gemen-
samma namnder varit framgangsrikt. Inte minst har ambitionen om att klara
personalférsorjningen forverkligats. Det var ocksa ett av de mest 6verhiangande
problemen vid introduktionen av de gemensamma nimnderna. En andra slut-
sats dr att det finns mycket utvecklingspotential kvar. Det gir att peka pa en rad
utmaningar som ir virda att uppmarksamma och som kan tas som utgings-
punkt i ett framtida utvecklingsarbete. Vikten av att utveckla de gemensam-
ma namndernas verksamhet accentueras i relation till de ambitioner och for-
hoppningar som uttryckts kring att expandera samarbetet till att omfatta fler
kommuner. I rapportens avslutande del pekas ett antal omraden fram som ar
mojliga att adressera i ett framtida utvecklingsarbete. Ett sddant handlar om att
ta stillning till inriktning f6r de olika verksamheterna, 4r syftet att exploatera



Sammanfattning

stordriftsfordelar (funktionslogik) eller ska verksamheten istillet anpassas till
lokala behov (anvindarlogik) — men d& ocksa bli mer kostsam, ir en fraga att
reflektera 6ver. En annan handlar om att minska det forvitningsgap som vi ser
i studien genom att kommunicera vad som kan forvintas och att tydliggéra de
vinster som samarbetet faktiskt innebiar. Att se 6ver pa vilket sitt anvindare
kan involveras i arbetet med att formulera mal dr en mojlig strategi. Ett sista
utvecklingsomrade handlar om att formalisera den nuvarande styrningen som
karaktiriseras av fortroendefulla relationer och vaga styrningsprinciper. Om en
malsattning dr att involvera ytterligare kommuner till samarbetet 4r styrningssi-
tuationen ett centralt och viktigt utvecklingsomrade att reflektera 6ver.
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1. Inledning

Under senare tid pekas allt oftare samarbete ut som en l6sning pa nutida
och framtida utmaningar fér Sveriges kommuner. I kommunerna Herrljunga
och Vargarda dterspeglas denna trend i ett samarbete 6ver kommungranser-
na gillande ett antal serviceomriden. De gemensamma verksamheterna
organiseras i tvd nimnder. Den verksamhet som bedrivs kan 6vergripande
karaktiriseras som service/stddverksamhet. Den ena nimndens verksamhet ir
ekonomi och personal medan den andras verksamhet ar I'T, vixel och telefoni.

Det finns en vixande mangd studier som rér interkommunalt samarbete.
Den 6vervildigande delen studier rér emellertid samarbete for att 6ver orga-
nisationsgranser skapa bittre 16sningar och en 6kad férmaga att mota specifika
klientbehov och utmaningar. Samarbete kring service/stodtjanster ar mindre
utforskat och utgingspunkterna och malen med de senare samarbetena skiljer
sig ocksé fran de forra. Den utvirdering som hir skisseras kan dirmed férvintas
bidra till den mer allmédnna kunskapsbasen kring samarbete for att stirka och
utveckla service- och stodverksamhet.

En grundliggande utgangspunkt ar att det finns en effektiviseringsambi-
tion med fokus pa att stirka och utveckla verksamhetens processer (Janssen
och Joha, 2008). I diskussioner kring effektivitet bryts ofta begreppet ner i tva
delar. Den ena delen handlar om det som ofta bendmns inre effektivitet. Vad
som avses ar formagan att omvandla resurser pa ett optimalt sitt. Vid uppmark-
sammande av den inre effektiviteten stills verksamhetens resultat mot de mal
som finns. Den andra delen handlar om det som ofta benamns yttre effektivitet.
Detta handlar istillet om att skdrskada relevansen i den maélformulering som
finns. Fragor om huruvida det ar ritt sorts resultat som produceras hamnar i
térgrunden. For gemsamma delade servicetjinster dr det en utmaning att ba-
lansera den inre och den yttre effektiviteten och att samtidigt gora saker kost-
nadseffektivt och leverera an anpassad service till mottagande verksamheter.
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Syfte

Syftet med studien &r att generera kunskap om hur samarbetet fungerat och
identifiera vilka lirdomar som kan dras. Det finns ett antal fragor som ar rele-
vanta att adressera.

Finns det tydliga malvirden?

Har en god styrning etablerats (inre effektivitet)?

Hur uppfattas den service som levereras (yttre effektivitet)?
Motsvarar nuldget malbilden?

Vilka erfarenheter har gjorts?

ARl

Utgangspunkter

Studier av delade serviceverksamheter har betonat att granssnitt och relationer
ir viktiga att beakta (Kastberg, 2014). Ett sitt att konceptualisera relationerna
ar att dela upp dem i en vertikal dimension och i en horisontell dimension. Den
vertikala dimensionen handlar om relationen mellan 6vergripande styrning ner
till den verksamhet som produceras i serviceenheten. I det aktuella fallet dr det
relationen mellan politiker i gemensam nimnd och tjansteman till bedrivandet
av verksamheten. Med en separat serviceverksamhet som dessutom &dr gemen-
sam for olika huvudmén hamnar styrningsfragor savil som fragor om insyn och
inflytande i forgrunden. Fragor som kan komma att stillas pa sin spets handlar
om hur kostnader férdelas, hur nyttan av verksamheten sprids mellan parterna
och hur ansvar utkrivs (Dekker, 2004). Vid otydligheter eller missforhallande
pa dessa punkter finns risk for misstroende och konflikt. Centrala fragor ur ett
styrningsperspektiv ror malformulering, uppfoljning, etablerande av strukturer
samt modeller for resursallokering.

Den horisontella dimensionen handlar om att uppmirksamma relationen
mellan den serviceproducerande enheten och den verksamhet som ar motta-
gare av servicen. Ett antagande som kan goras dr att ju mer distanserad ser-
viceenheten blir fran den mottagande verksamheten desto mer utmanade blir
det att etablera ett vilfungerande grinssnitt. Den service som skall produceras
skall bade ske pa ett sitt som lever upp till krav om inre effektivitet men fragor
om den yttre effektiviteten aktualiseras ocksa. Ett motsatsforhallande ar ocksa
mojligt att anta sa till vida att vinster i form av skalférdelar som uppkommer vid
likriktning av service kan forvintas uppsta delvis pa bekostnad av anpassning
till de olika anvindare som finns. Detta kan utryckas som en konflikt mellan en
funktionslogik och en anvindarlogik. Detta stiller krav pa formaga till avvig-
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ningar. Styrningen maste darfor innefatta strukturer som skapar en lyhordhet
for krav och forvantningar fran brukare av servicen som studeras samtidigt som
anpassningen inte kan blir fér omfattande eftersom det gar ut 6ver formagan att
exploatera stordriftsfordelar.

Den analys som utvecklas kommer darfor att rikta in sig pa att ganga hur
styrning och organisering sker utifrin de bada dimensionerna och hur samspe-
let ser ut.

Tillvagagdngssatt

Studien tog sin borjan under hosten 2017. Det empiriska materialet bestar i
huvudsak av intervjuer, motesobservationer samt olika dokument som legat
till grund for beslut om gemensamma nimnder i kommunerna. Totalt har 28
intervjuer genomforts med politiker, centrala tjinstemin, personal som arbetar
i de verksamhet stodjande funktionerna samt anvindare i andra forvaltningar
under perioden november 2017 — februari 2018. Samtliga intervjuer har spe-
lats in och 11 intervjuer har skett via telefon. Urvalet av intervjupersoner har
skett genom att centrala tjinsteman har fatt reflektera 6ver vilka personer som
kan bistd med olika upplevelser i syfte att finga en s& bred bild som méjligt av
hur samarbetet har fallit ut. For att skapa ett dynamiskt samtal och mojliggora
foljdfragor har en semistrukturerad metod for intervjuerna tillimpats dar in-
tervjuguide pa férhand har upprittats med centrala teman som grund. Under
studien har ocksa ett antal méten gemensamt anordnats tillsammans med cen-
trala tjanstemin i de bida kommunerna dir bland annat upplagget for studien
diskuterats — men ocksa berittelsen om vad som féranledde samarbetet. Vid
dessa tillfillen har anteckningar forts dd det framkommit information som har
varit av intresse for studien.
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2. Empiri

I det hir avsnittet presenteras det arbete som statt i forgrunden till samarbetet
som den hir rapporten 6nskar att undersoka. Den bild som malas upp och be-
skrivs i det hir avsnittet bygger pa dokument som legat till grund for beslut i
kommunerna, samt de intervjuer som genomférts med olika aktorer i samarbe-
tet. Forst presenteras bakgrunden och argumentet till varfér samarbete genom
gemensam nidmnd foreslogs. Sedan f6ljer en beskrivning av hur samarbetet har
fallit ut och fungerar i nuldget relaterat till fragor om bland annat styrning, an-
svar och resursfordelning — olika typer av effekter presenteras ocksd hir. Av-
snittet avslutas med att lyfta fram nigra problemomraden som identifieras nir
vi ser till den samlade empiriska bilden.

Motiv och malbild
Vargarda och Herrljunga 4r tvdi kommuner som pa méanga sitt liknar varandra,
de har bada runt 10 000 invanare. Dartill bor kommunernas invénare till stor
del pa landsbygden och naringslivsklimatet dr en central del for kommunernas
overlevnad. Det finns ocksé skillnader mellan kommunerna, den mest fram-
tridande handlar om kommunens organisering dir Virgardas politiska orga-
nisation har en nimndstruktur med farre nimnder medan Herrljunga 4r mer
traditionellt organiserad vad giller nimnder. Samarbetet genom gemensamma
servicenamnder for verksamhetsstodjande funktioner 4r inte det forsta samar-
betet mellan kommunerna. Kommunerna samarbetar sedan tidigare dven inom
andra omraden som bland annat vuxenutbildning och upphandlingsfragor.
Kommunerna har ocksé en historia av konflikter och den beskrivs av ett
antal respondenter som att det fanns en “historisk pajkastning” kommunerna
emellan. Historien om riddningstjinsten beskrivs under en métesobservation
som ett bra exempel pa detta dir det rader delade meningar om hur det har gatt
till. Tanken var i grunden ett trepartssamarbete mellan Herrljunga, Vargarda
och Alingsas men i slutindan blev det ett samarbete mellan de tvé sistnimn-
da kommunerna. Nir samarbetet med de gemensamma nimnderna skulle bli
verklighet anordnades en pressrelease dir kommunerna grivde ner en yxa i
marken for att visa pa att stridsyxan mellan kommunerna nu var begraven.
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Nir det vél var bestdmt att man ville utdka samarbetet mellan kommuner-
na beskrivs processen av respondenter som skyndsam eftersom det fanns en
tydlig politisk vilja i kombination med drivande tjinstemin. Det fordes ocksa
diskussioner kring vilka fragor som samarbetet skulle omfatta, diribland miljo-
och byggfragor men dessa valdes bort eftersom det fanns ett politiskt motstand
kring det, uppger respondenter. For att utreda vilken organisatorisk 16sning som
var mest limplig for de samarbetsomraden som kommunerna kom éverens om
anlitades en konsultbyra for att géra en forstudie. Det ér efter forstudien som
malbilden om vad samarbetet ska innebéra definieras och tydliggors.

Det finns manga olika stt att organisera verksamheterna for att fa till ett
samarbete: kommunalférbund, aktiebolag, gemensam nimnd eller genom
upprittande av avtal. Tva argument lyfts fram som motiv till varfér man valde
gemensam namnd. For det forsta pipekades att denna l6sning kunde vara pa
plats relativt snabbt, vilket ansags viktigt eftersom det fanns vakanser pa cen-
trala poster som exempelvis ekonomi- och personalchef i kommunerna. For
det andra handlade det om att organisationsformen enkelt kunde passa in inom
ramen for de bada kommunernas 6vriga verksamhet, till skillnad frin exem-
pelvis en upphandlingssituation. Av dokument framgar 4ven att gemensamma
niamnder sikrar medborgares ritt till insyn och ansvarsutkrivande eftersom
gemensamma namnder forutsitter politiker som ledaméter samt att revisorer
foljer upp verksamheten. Nar samarbetet hade stabiliserats ville man dven titta
pa om det fanns mojlighet att knyta ytterligare kommuner till samarbetet. Ge-
nom att visa upp en “bést i klassen™ 16sning skulle andra kunna bli intresserade
av att delta.

I forarbetena som foranledde samarbetet identifieras ocksé att de olika om-
radena hade olika forutsittningar for att sla ihop de bada kommunernas verk-
samheter. Personal och ekonomi ansags ha goda forutsittningar for att fa till
stand ett framgangsrikt samarbete eftersom de bada kommunerna ansags vara
vil integrerade. Diremot identifierades en del hinder for IT och vixel/telefoni
eftersom kommunerna hade kommit olika langt i denna fraga, samarbetet sigs
hir som en mojlig vig for att ge IT-utvecklingen en skjuts framat.

Syftet med samarbetet finns ocksa inskrivet i 6verenskommelsen mellan
kommunerna. Dar framgar att syftet i huvudsak 4r verksamhetsstodjande. Fol-
jande punkter raknas upp:

o Skapa goda férutsittningar for utvecklande och samverkande service

saval inom funktion som mellan funktionsansvaren

14
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o Vara en gemensam resurs for samtliga verksamheter i de bada kommu-
nerna avseende ekonomi, personal och IT /vixel/telefoni

o Bidra till kvalitetsh6jning och optimera effektivisering av den kommu-
nala verksamheten s4 att resurserna ricker lingre

o Mojliggora for kommunerna att langsiktigt sikerstilla kostnads- och
kompetenseffektivitet inom kommunal ekonomi-, personal-, och IT-,
vixel-, och telefonitjanster till efterfragad kvalitet

Oka attraktionskraften for kommunen som arbetsgivare for att pa sa
sitt locka och behalla kompetent personal inom funktionerna ekono-
mi, personal och IT /vixel/telefoni

o Skapa forutsittningar for en fordjupad demokrati och forbattrad
medborgarservice genom att 6ka anvindarvénligheten f6r kommunala
IT-tjanster

De beskrivningar som ges i bakgrunds- och beslutsdokument bekriftas och for-
stirks avintervjuer och observationer. Under ett mote med centrala tjinsteméan
fran forvaltningen framgar att det vid samarbetets borjan fanns olika syften
med de gemensamma servicendamnderna. For det forsta sags samarbete som
en forutsittning for att de bada kommunerna skulle klara vilfardsuppdraget.
Samarbete skulle genom stordriftsfordelar leda till kostnadseffektivitet, kvali-
tetshojning och en okad tillginglighet. Att spara pengar pa samarbetet genom
kostnadseftektivitet, pdpekas dock av respondenter, ha varit ett underordnat
mal. Av dokument framgar dnd4 att samarbetet betraktas som ett sitt att anvan-
da medborgares resurser pa ett indamalsenligt sitt.

Vid intervjuer lyfts olika motiv till samarbetet fram. For det f6rsta handlade
det om att 6ka kvaliteten. Férhoppningen var att arbetsprocesserna i kommu-
nerna alltmer skulle komma att likna varandra. Ett exempel som aterges vid
en intervju dr att det vid ett bokslut inte finns ndgon anledning att ha tva olika
upplagg och processer. Ambitionen var dven att samarbete skulle méjliggora en
okad specialisering vid komplexa fragor genom att kompetensen skulle samlas,
det ansags dven oka kvaliteten f6r de verksamhetsstédjande funktionerna.

For det andra lyftes fragan om svérighet att rekrytera kompetent personal,
dir sags samarbete som l6sning pa den bristande férméaga som de bada kom-
munerna upplevde under tiden fore samarbetet. Samarbetet skulle bidra till ett
storre sammanhang och skapa en attraktion hos kommunerna fér arbetssokan-
de. En del av respondenterna menar att beslutet delvis var forcerat eftersom det
vid tiden innan bildandet av de gemensamma nimnderna fanns svérigheter i
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att rekrytera chefer i de bada kommunerna. Resultatet av vakanserna och den
tidspress som det forde med sig blev darfor ett forslag om gemensamma namn-
der, menar respondenter. Personalfragan skulle dven skapa en robusthet i orga-
nisationen genom att fler medarbetare sysslade med liknande arbetsuppgifter
och kunde ticka upp f6r varandra vid sjukdom eller liknande.

De gemensamma nimnderna tilldelas enligt &verenskommelsen ansvar
och olika arbetsuppgifter. “Namndens uppgift dr att stodja och sikerstilla en ef-
fektiv ledning, administration och gemensamma arbetsformer inom olika delar av
de verksambhetsstodjande funktionerna” (Overenskommelse, 2014 sidan 2). Ge-
nom Overenskommelsen har de olika funktionerna/avdelningarna ocksa till-
delats olika uppgifter och ansvarsomraden. Det framgar att de har till uppgift
att samarbeta mellan de fyra funktionerna men ocksi att skapa gemensamma
processer mellan funktionerna, det vill siga att syftet handlar ocksa om att géra
arbetet mer standardiserat. Exempel som ges dir gemensamma stéd for pro-
cesser ar pensionsfragor, arbetsmilj6, budgetering, uppfoljning och IT-drifter.

Overgangen

Nir samarbetet hade utretts och beslut tagits om att skapa gemensamma servi-
cendmnder for de fyra verksamhetsstodjande funktionerna ekonomi, personal,
IT samt vdixel/telefoni skulle arbetet sjosittas i praktiken. Den 1 januari 2015
skulle sammanslagning ske och det forsta aret beskrivs allt jamt av alla inblan-
dade som turbulent. Organisatoriskt skapades tvd nimnder, en i respektive
kommun med tre tillhorande chefer: ekonomichef, personalchef samt I'T-chef
som dven ansvarade for vixel och telefoni. Av intervjuer framgér att de olika
funktionerna var olika vil férberedda och hade olika forutsittningar vilket
medforde att alla stod infér olika typer av problem och utmaningar.

IT, véixel och telefoni

Verksamhetsomréidet IT, vixel och telefoni hade vid implementeringsproces-
sen stora utmaningar. I huvudsak handlade det om att de bada kommunerna
hade olika IT-system — att samkora dessa i en gemensam ndmnd var inte helt
enkelt. De bida kommunernas arbetssitt skiljde sig ocksa at. Den ena kommu-
nen arbetade mer med att 16sa saker pa egen hand medan den andra jobbade
mer med konsulter. En respondent beskriver det som att IT-avdelningarna i
Vargarda och Herrljunga historiskt sett har en tradition i att mita och jamféra
sin “duktighet”. I praktiken innebar det att kommunerna tivlade om att framsta
som den bittre IT-avdelningen och i flera fall féresprikades den egna l6sning-
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en. Att 4 till stind samarbetet var dérfor till en bérjan utmanande. En annan
respondent beskriver det som att man har behovt identifiera “single point of
failure”, vilket betyder att det innan samarbetet fanns personer som hade im-
plementerat lokala I6sningar som bara personen i friga kunde atgirda vid pro-
blem, eftersom det inte var ndgon annan som forstod den tekniska l6sningen.
Att hitta dessa (bade personer och 18sningar) har tagit tid i ansprak vilket har
medfort att arbetet gatt langsamt framat.

“Jag kan kinna att alla dr sura pa IT, det spelar ingen roll var man dr ndgon-
stans — alla dr alltid sura pa IT vilket gor att IT inte dr ett ldtt omrdde och
om man da sldr ihop tva icke-fungerande till en stor (...) det dr litt att gora
sig oumbirlig fran IT ‘det dr bara ndgra stycken, vi kan gora sahdr sd linge’
och det kommer man bort ifran nir det var lite storre for dd var man tvungen
att tinka att det vi gor mdste nu funka overallt pa alla sdtt.”

Verksamheten jobbar enligt ITIL (Information Technology Infrastructur Li-
brary). Arbetssittet bestar av ett antal principer for hur man ska ga till viga for
att hantera IT-tjinster. Fokus ligger pa att i sa hog grad som mojligt anpassa
IT-tjansterna efter verksamheternas behov. Vidare ar verksamheten struktu-
rerad i sju enheter: vixel/telefoni, servicedesk, leveransforum, E-tjinster, in-
frastruktur, nit/service samt klient. Motivet till att infora servicedesk, som ar
den enhet som tar in bestillningar, behov och problem, (och som inte fanns
tidigare i kommunerna) var for att det inte fanns nigot system for vem som
skulle ansvara for det hir utan alla svarade i telefon, uppger en respondent. Det
saknades saledes struktur for hur man skulle fanga upp aktuella behov och pro-
blem f6r att rama in arbetet med IT i de bida kommunerna. Det fanns ocksa
en inkérningsperiod for vixel och telefoni. Bilden som malas upp ér att det var
forvirrande om receptionister skulle svar “Vilkommen till Vargarda eller Herr-
ljunga” Denna problematik beskrivs emellertid som mindre dramatisk dn IT
(som in idag inte tycks ha landat ner i sin roll, men vi aterkommer till det lite
lingre fram i rapporten).

Ekonomi

Verksamhetsomradet ekonomi var utan tvekan det mest vil forbereda omradet
vilket framgar av intervjuer. Det 4r den tidigare ekonomichefens férarbete som
sarskilt namns, dir forberedelsen i huvudsak handlade om att det fanns en bra
upparbetad och tinkt struktur kring kommunikationen mellan medarbetarna
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i den nya organisationen. Verksamheten dr uppdelad i tva enheter: controller
och redovisning.

En del saker blev dock inte som man hade tinkt sig fran borjan. En sadan var
att det i planerna fanns en tanke kring att redovisningen skulle anta en mer pro-
cessinriktad roll och att det skulle finnas en redovisningsansvarig for bada kom-
munerna inom ett omrade. Det har inte inférlivats och ansvar uppdelades istil-
let per kommun. Utvecklingen gar dock mot mer samordning dér exempelvis
de som har ansvar for anldggningsregistret har ansvaret for bada kommunerna.
Ambitionen att skapa flera gemensamma processer har sin grund i argumentet
kring standardisering och effektivisering och det finns en frustration kring att
arbetssitten ar olika i kommunerna. Det verkar som att de tankar som fanns
kring stordriftsférdelar inte har inforlivats i praktiken eftersom verksamheten
ar fortsatt liten.

“Det dr irriterande om inte manadsuppfoljningen ser likadan ut i kommu-
nerna. Det blir inte ldtt att ha ansvar for tvd kommuner om det inte dr lika.
Inom redovisning vill vi komma sd lika som det bara gar. Det dr svdrare och
det dr inte sd stor volym. Vi har inte tillrickligt med tjdnster for att gora det.”

Den hir bilden ges 4ven f6r controllerfunktionen dér respondenter ger en bild
av att det ar tydligt att controllerna dr mer knutna till verksamheterna dn vad
redovisning ar. En annan bild som malas upp ar att det vid 6vergangen framgick
att de bada kommunerna arbetade relativt lika sedan tidigare, atminstone var
inte skillnaderna i arbetssitt si stora som i jamforelse med IT och personal.

Pa det hela taget har det inte skett nagra betydande férandringar for det hir
verksamhetsomradet. Det bekriftas ocksa av anvindare som séger sig fortfa-
rande ha en ekonom knuten till sig f6r 16pande avstimningar och méanadsupp-
foljningar. Under perioden sedan sammanslagningen har ekonomiavdelningen
ocksa forsokt utoka samarbetet med personalavdelningen eftersom det finns
ett identifierat behov av att kommunerna behover en sa kallad personalcontrol-
ler. Tjansten ska utgoéra bryggan mellan personal och ekonomi som en respon-
dent uttrycker det. Det som ligger till grund f6r behovet handlar om att verk-
samheten idag inte har den kompetens som krévs for att pa ett systematiskt satt
skapa en forstaelse for sambandet mellan nyckeltal som gar att harleda till per-
sonal i relation till ekonomin. En ambition dr ocksa att anvindare (i synnerhet
chefer) ska fa en 6kad forstielse for sambandet mellan arbetade timmar och
ekonomi. Personalcontrollern ska dirmed vara ett bollplank mellan exempel-
vis en HR-specialist och en controller som en respondent beskriver det. Fran
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ekonomiavdelningen beskrivs behovet av den hir kompetensen som avgoran-
de, en respondent fran ekonomiavdelningen siger: “Vi har svart att forklara
varfor personalkostnaderna har 6kat med néistan 100 miljoner de senaste dren”.
Den samlade bilden av implementeringsprocessen f6r ekonomiavdelningen ar
att den tenderade att ske timligen smartfritt, istillet har fokus legat pa att finna
sig i sina nya roller, se om den organiseringen som den f6rra ekonomichefen
ritat upp ir den bista och identifierat nya behov (som exemplet med personal-
controllen ovan).

Personal

For verksamhetsomradet personal har implementeringsprocessen varit minst
sagt omtumlande och ny personalchef tillsattes tre manader efter det att sam-
arbetet hade i sjosatts. Olyckligtvis hade den tidigare personalchefen i en av
kommunerna varit borta fran arbetet under en period vilket gjorde att forbere-
delsearbetet var bristfalligt. Arbetssituationen beskrivs under den hir perioden
som mycket pafrestande vilket innebar att flera i personalen blev sjukskrivna.

“Det var en HR-enhet som planlos satt och inte visste vad de skulle gora for
chefen hade inte varit pa plats pd ett halvdr...”

Verksamheten dr uppdelad i tva enheter: HR och bemanning. Ett problem som
uppstod i samband med 6vergingen handlade om att den hir strukturen — det
vill siga uppdelningen mellan HR och bemanning — inte var firdigbyggd, vilket
skapade en otydlighet for verksamheten. Exempelvis lyfts bilden av att lone-
hanteringen fungerade bra i de bida kommunerna fére samarbetet men att 16-
neadministratorerna vid 6vergangen hade olika arbetssitt och arbetade i olika
system. Vad man fick gora var att gi 6ver i en manuell I6nehantering som av
respondenter beskrivs som komplicerad och med risk for felhanteringar.
Under implementeringsprocessen har personalomsittningen varit hog, vil-
ket i sig skapar en instabilitet och en svérighet i att driva pa arbetet. Det tar tid
att rekrytera ny personal men dven uppldrningsprocessen tar tid vilket har gjort
att foraindringsarbetet tagit lingre tid dn vintat. Det har fér det hir omradet (i
likhet med IT som beskrevs tidigare i rapporten) ocksa funnits en rollsdknings-
fas: vad ar det for typ av service eller stod som den gemensamma personalav-
delningen ska erbjuda? Frigan har varit omdiskuterad uppger respondenter
och det har tagit tid att finna vilken roll som personalavdelningen ska axla och
vilka uppgifter som ligger inom, och utanfér, ramen for deras ansvarsomrade.
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Sammantaget

P3 det hela taget kan 6vergangen sammanfattas som turbulent (mer eller min-
dre inom olika omraden) och slitsamt. Att sammanfoga tva kommuner med
olika arbetssitt, kulturer och personer till en och samma ér av allt att doma en
svar uppgift som kréver tid och tilamod. Det 4r det som implementeringspro-
cessen dr ett uttryck for, uthallighet och svarigheter i att hitta roller, ansvarsfor-
delningar och personer som alla arbetar i samma riktning.

Tva ar har nu passerat sedan de tvd namnderna introducerades. I nedan-
stdende avsnitt presenteras hur samarbetet fungerar idag. Vilka positiva effek-
ter har uppmirksammats och vilka forbattringsomraden finns? Beskrivningen
grundar sig i de intervjuer som genomférts med politiker, centrala tjanstemin,
personal som arbetar i serviceorganisationerna samt anvindarna. Fragor om
hur styrningen fungerar och vilka effekter som samarbetet har lett till star i fo-
kus for avsnittet.

Styrning

For att aterge en bild av hur styrningen fungerar i praktiken behovs en redo-
gorelse for hur verksamheten 4r organiserad och hur grinssnitten mellan re-
lationer i samarbetet ser ut. Verksamhetens beslutande organ ar de politiska
nimnderna med kommunstyrelsens ordférande (KSO) i respektive kommun
som ledamoter, vice KSO ér ersittare. Namnden personal och ekonomi r orga-
niserad med Vargarda som virdkommun medan nimnden IT, véuxel och telefoni
ar organiserad med Herrljunga som virdkommun. De fyra verksamhetsomra-
dena (ekonomi, personal, IT samt vixel och telefoni) leds av tre chefer. Kom-
muncheferna &r ytterst ansvariga for det verksamhetsomride som tillhér den
egna kommunen. Dirtill finns ocksd en gemensam ledningsgrupp som bestar
av tjansteman fran de bada kommunerna.

Nimnderna beslutar om grundliggande samarbetsfragor. Exempel som
framkommer i intervjuer handlar om byte av plattform i IT-nitverket. De tre
verksamhetscheferna uppges ha stort mandat. Att de tvda kommuncheferna
kommer &verens uppges vara en avgorande faktor f6r hur samarbetet faller ut,
vilket blev sarskilt patagligt under den korta tid som Herrljunga fick en ny kom-
munchef som inte var foresprakare av samarbetet. Av intervjuer och ( framgar
att det inte finns nagot tydligt granssnitt mellan verksamhetscheferna och kom-
muncheferna. Styrningen bygger pa en god dialog men mycket fértroende och
mandat ges till de enskilda cheferna att utveckla nya arbetssitt, metoder och
idéer for samarbetets utformning.
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Verksamhetsomrddena ar egna resultatenheter och vid bildandet av de ge-
mensamma nimnderna slogs budgeten for varje omrade i respektive kommun
ihop — sedan dess har paslaget varit lika mycket som for alla andra verksamhe-
ter. Resursfordelning sker saledes via kommunbidrag och “nyttjandet” av verk-
samheternas stod/service sker efter behov.

Att antalet ledaméter i de gemensamma servicendmnderna ér fa lyfts, av
respondenter, fram som ett medvetet val. Syftet med att ha fi (men betydel-
sefulla) ledaméter i nimnderna motiverades med att samarbetet inte byggde
omdiskuterade politiska beslut — argumentet var saledes att de administrativa
stodfunktionerna inte var speciellt politiskt omdiskuterade. Det var emeller-
tid viktigare att skapa en struktur som mojliggjorde att sa lika processer som
mojligt skulle uppnés. Tanken om att nagon effektivisering dnda ska skonjas av
samarbetet har sin bakgrund i det hir argumentet.

En av farhagorna som identifieras i forskningen handlar just om att gemen-
samma nimnder kan leda till demokratiska underskott (se exempelvis Larsson,
2015). For att undvika den hir situationen har en gemensam ledningsgrupp
(med tjansteman) inrittats for att lyfta fragor kring de gemensamma nimnder-
na. Fragor som behandlas i detta forum handlar om att forankra det arbete som
sker. Exempel som ges dr: Det hdr dr en beskrivning av ansvarsomrdde for perso-
nal, dr den bra? Vivill inrdtta en personalekonom i syfte att kartligga lonekostnader,
vad tinker ni om det? I det hir forumet lyfts saledes forslag och en forankring
kring arbetssitt och utveckling sker. En annan respondent beskriver nimnden
och den gemensamma ledningsgruppen som olika forum fér uppdatering och
att det inte sker nigon styrning frin nimnderna, styrningen kommer istillet
fran kommunstyrelsen i respektive kommun.

Styrningen har emellertid i praktiken visat sig vara mer komplicerad (och
politisk) dn vad man tidigare trott. Exemplet som ges (av merparten av de in-
tervjuade) handlar om heltidsprojektet dir den ena kommunen har beslutat
for att gd framat med projektet och forverkliga tanken om heltid som norm,
medan den andra kommunen inte har gjort det. For personalavdelningen som
ir den drivande akt6ren av projektet far detta emellertid konsekvenser, arbetet
stannar upp eftersom de bada kommunerna inte dr eniga i den hér fragan. Hur
personalavdelningen ska forhalla sig till detta ambivalenta besked beskrivs som
oklart. En respondent som arbetar i en av de verksamhetsstddjande funktio-
nerna beskriver styrningssituationen som komplex och rorig. De olika verk-
samhetsomradena har olika ansvar i de olika kommunerna vilket skapar svarig-
heter. Exempelvis har ekonomiavdelningen ansvar for den interna kontrollen
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och fragor som rér forsikring i den ena kommunen men inte i den andra. Den
politiska styrningen har tidigare i avsnittet lyfts fram som delvis begrinsad. Att
politiker i Vargarda nu lyfter frigan om effektivisering och efterfragar en upp-
foljning och utvirdering (den hir rapporten) ir ett uttryck for att man vill se
om samarbetet genererat de effekter som man hade hoppats pa.

Resursfordelning

En del av styrningen handlar givetvis om fordelning av resurser. Som beskri-
vits ovan sker finansiering av de gemensamma servicenimnderna genom
kommunbidrag dar respektive kommun star for sin andel av kommuninva-
narantalet. Manga respondenter (nistan alla) uppger att de tycker att tanken
med kommunbidrag dr bra eftersom det r sd som finansiering sker i de évriga
nimnderna. Det som emellertid problematiseras ar vilka forvintningar som
finns kopplat till finansieringen, eller mer konkret: vad far jag f6r pengarna? Ef-
tersom det inte finns nagra tydliga uppdragsbeskrivningar dar roller och vilken
service/st6d/styrning som de gemensamma verksamheterna ska erbjuda eller
leverera blir det i praktiken ett problem — och ofta en friga att avgora fran fall
till fall. Sa hir sager en respondent som arbetar i en av de gemensamma férvalt-
ningarna “Grundtanken med kommunbidrag 4r bra. Det som dr svart ar att géra
ratt”, Ett exempel r6r IT dér det finns olika arbetssitt, den ena kommunen har
leasing men den andra kommunen direktinkép. Mot bakgrund av detta har det
inrdttats en ny tjinst pa IT-avdelningen just for att hantera komplexiteten kring
redovisningen. Ekonomiavdelningen har ocksa fatt anordna utvecklingsdagar
for att ligga grunden for hur den hir redovisningen ska hanteras. Det har far
saledes effekter f6r ekonomiavdelningens arbetssitt, sahir sdger en respondent.

“Vi har ett kommunbidrag i Herrljunga och ett i Virgdrda. Vi har tvd exter-
na budgetar. Viss del i Virgdrda dr kommunspecifikt och viss del dr generellt
for bada. Herrljunga dr ocksd uppdelat i generellt och kommunspecifikt. Vad
ska splittras mellan kommunerna?”

Som alternativ till den resursférdelningsmodell som nu tillimpas har verksam-
hetsomréadet IT, vixel och telefoni lyft fraigan om att inritta ett kop- och siljsys-
tem. Det hir forslaget grundar sig i en 6nskan om en fortydligad struktur med
vil avgrinsade ansvarsomraden (vilket identifierats som en brist i avsnittet om
styrning ovan). Det gir idag, genom det nuvarande resursfdrdelningssystemet,
inte att kartldgga vem som anvinder hur mycket resurser och till vad. Kép- och
siljsystemet upplevs dirmed (av foresprikande aktdrer) som ett svar pi pro-
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blemet och att metoden mojliggor ett steg nirmare mot att identifiera vilka
kostnader som belastar vilken verksamhet. Det hir forslaget har motts av den
del kritik eftersom andra respondenter menar att det finns ett grundliggande
problem att forst adressera (innan eventuell diskussion om kép- och silj kan
vara aktuell).

“Det dr oacceptabelt att det finns chefer som blir anstdllda och fir en ny da-
tor och sd fungerar inte den pda S mdanader och da kan vi prata om kop och
silj och allt annat men verktygen mdste fungera (...) jag dr lite bekymrad
over hur man ser pd uppdraget, hur man sikerstdller den grundliggande
servicen.”

Ovanstdende citat far illustrera det missnéje som finns kring att det delvis inte
finns ndgon upparbetad struktur f6r hur styrning, ansvar och befogenheter
fungerar i nuldget, men ocksa for att det verkar vara svart att finna nagot bitt-
re alternativ. Den nuvarande resursférdelningsmodellen har ocksa nyligen vi-
sat sig vara svar att samkora mellan kommunerna. Exemplet som ges handlar
om att den ena kommunen beslutade om besparingar (for alla verksamheter
genom den sa kallade osthyvsmodellen for att anvinda ett uttryck fran en in-
tervju). Den hir besparingen beslutade inte den andra kommunen om vilket
ledde till att resursfordelningen blev skev — balans ska skapas i kommande bud-
getar, ar tanken.

Resursfordelningsmodellens problem grundar sig i att det for det forsta inte
finns nagon tydlig beskrivning kring vad servicenimnderna ska gora och vem
som ska ansvara for vad, och for det andra finns det inte nagra tydliga kriterier
kring vem som bestimmer nivéer f6r det som verksamheterna ska utféra. Det
blir mot bakgrund av detta ocksa svart att stilla nagra krav. Det pagar férhand-
lingssituationer mellan anvindarna och de verksamhetsstodjande funktioner-
na dir exempelvis ekonomi uppger sig “ge efter” for att mota verksamheternas
behov medan exempelvis IT har fokuserat mer p4 strategiska fragor som beak-
tar ett helhetsperspektiv.

Positiva och negativa effekter

Samarbetet har gett upphov till en rad upplevda effekter, bade positiva och ne-
gativa. Relaterat till malbilden upplever en del respondenter att samarbetet har
bidragit till en kompetensforbittring och en mer robust personalsituation, och
ddrmed ocksa bittre kvalitet. Politiker uppger att de kdnner sig mer siker pa
vad kommunen goér inom dessa verksamhetsomraden, i synnerhet i de saker
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ddr den egna kompetensen inte dr sa hog — vilket tas som ett uttryck for en
trygghet om att kommunen &r pé ritt vdg i en fraga. En annan aspekt som lyfts
fram som positiv ar att den interna kontrollen for verksamheten har blivit batt-
re. Nir samarbetet initierades beh6vde verksamheterna styra upp och sortera
och i férlingningen har det inneburit att det stills hogre krav pa att det ar “ord-
ning och reda” i verksamheterna.

Vid fragor om effektiviseringar, i synnerhet ekonomiska sddana, uppger re-
spondenter att det indirekt har inférlivats. Exempel som ges ir att det har inne-
burit att flera system har ersatts av gemensamma och vid upphandlingar har
stordriftsfordelar varit framtradande i forhandlingssituationer. Att tre chefs-
tjanster har slopats ar ocksa ett uttryck for en ekonomisk effektivisering, menar
en del respondenter.

En annan sak som lyfts fram av flertalet aktorer handlar om inférandet av
gemensamma utbildningar for nya chefer. Aktiviteten dr ny och har upparbe-
tats av personalenheten i samband med samarbetets introducerande. Vad giller
personalenheten lyfts ocksa fragan om att samarbetet har inneburit att HR:en-
heten har fatt mojlighet att hantera och fokusera pa andra typer av frigor dn
tidigare. Ett exempel som ges handlar om svara personalirenden som tidigare
har legat pa langbink eftersom varken kompetensen eller tiden har funnits till
att hantera dessa typer av drenden.

En annan positiv effekt som framkommer vid intervjuer handlar om laran-
det mellan kommunerna. Att samarbeta 6ver kommungrinserna innebdr att
Vargarda och Herrljunga far triffa en annan kommun och didrmed far mojlighet
att dela erfarenheter och himta inspiration om hur de 16ser politiska fragor och
ser pa olika saker. En respondent uttrycker det genom att “vi kommuner blir
allt battre pa att sno” kunskap av varandra” Tack vare de gemensamma funk-
tionerna har forvaltningsgemensamma moten inrattats vilket uppges vara en
positiv aspekt eftersom kommunerna behover ett inflode f6r att utvecklas och
fornyas uppger respondenter.

Till de negativa eller mindre bra upplevelserna hér bland annat starten till
samarbetet. Bilden som malas upp av respondenter ir att verksamheterna inte
har hunnit anpassa sig till den forandrade situationen, som i praktiken har inne-
burit en del omstruktureringar av arbetsuppgifter. Anvindarna upplevde situ-
ationen till en bérjan som att inflytandet till att paverka hur samarbetet ska se
ut var bristfilligt. Det fanns till en borjan ingen dialog med forvaltningarna och
de verksamhetsstodjande funktionerna om hur man pa bista sitt kan organi-
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sera uppgifter sa att det ska bli sa effektivt som majligt. Nedanstiende citat far
illustrera detta.

“Man har exporterat ut till chefer och all personal att de digitalt ska ligga
schema i lonehanteringsverktyget och det ligger ju nere pd avdelningarna vil-
ket inte egentligen dr deras primdra uppgift, det hade jag girna velat bromsa
for det kan inte bara komma ut sd, pang.”

En annan sak som poingteras som har dndrats i samband med samarbetet
handlar om den bristande néirvaron. Nar tva kommuner delar pa centrala funk-
tioner blir det uppenbart att chefer med tillhérande personal inte kan befinna
sig i respektive kommunhus samtidigt. Anvindarna i de 6vriga forvaltningarna
kan inte “springa forbi” rummet eller ta en kaffe i fikarummet och da ocksa
passa pa att stilla en fraga — detta har lett till frustration. Det upplevs som en
forsaimring mot férut, men forstielsen finns 6ver dilemmat av att inte kunna
vara pa tva platser samtidigt. Kritiken ligger snarare i att det inte har skapats ett
fungerande arbetssitt for att hantera detta.

En annan central aspekt som lyfts fram som en negativ effekt av samarbetet
handlar om anpassning till lokala behov dir anvindare upplever att forandring-
en av arbetsuppgifter skett ganska dramatiskt. Bilden som malas upp 4r att det
l6pande skickas ut och liggs 6ver nya arbetsuppgifter som forvaltningarna ska
ansvara for att 16sa. Det dr en frustration i att inte ha mojlighet att vara med
och paverka de standardiserade 16sningarna eftersom de lokala behoven inte
tas i beaktande, uppger respondenter. En annan svarighet som identifierats i
sammanhanget handlar om méjlighet till standardisering dir det finns en frus-
tration bland manga inblandande. Kommunerna har fortfarande flera olika
system, exempelvis sker Ionehanteringen i tva olika system dar personalen an-
vinder liknande arbetsprocesser sa langt det dr méjligt. Detta identifieras som
ett hinder for mojlighet att na effektiviseringsvinster och majlighet till att gora
mer lika mellan kommunerna.

En annan nackdel som lyfts fram giller organisationsformen gemensam
namnd. Politiker upplever att insynen i verksamheten har férsamrats i samband
med samarbetet. Ett av argumenten vid inforandet var att de verksamhetsstod-
jande funktionerna inte ér sa “politiskt omdiskuterade”, vilket var argumentet
till att det inte var ett hinder med att ha fa antal ledaméter i nimnden. Eftersom
det dessutom dr kommunstyrelsens ordférande i respektive kommun ansdgs
detta vara tillrickligt for att tillgodose insyn och demokrati i verksamheten.
Nedanstaende citat far illustrera det problem som trots detta andéa upplevs.
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“

ag skulle vilja siga att de har fragorna hamnar ju pd vildigt fa personer i
varje kommun, det blir ju en fraga for kommunalraden i bada kommunerna
och det kan jag inte sdga att jag dr nojd med, jag tycker att det ska vara fler
personer som dr aktiva i personalfragor.”

Det hir avsnittet har fatt illustrera exempel pa upplevda eftekter av samarbetet
som varit mest framtridande vid intervjuerna. Sammanfattningsvis kan sdgas
att samarbetet delvis praglas av otydliga roller och arbetsuppgifter, speciellt vad
giller granssnittet mellan de verksamhetsstodjande funktionerna och forvalt-
ningarna dar en rollsokningsfas fortfarande pagar — det giller dven for rollerna
mellan ndimnden och verksamhetscheferna.

Sammanfattning effekter
Vi avslutar med att redovisa upplevda for- och nackdelar med gemensam
namnd.

Tabell 1: Sammanfattande exempel av (upplevda) positiva och negativa effekter
Positiva effekter Negativa effekter

Forhojd kompetens (upplevd) och darmed ocksé Svarigheter att paverka verksamhetens riktning
en battre kvalitet

Indirekt ekonomisk effektivisering (upplevd) Bristande politisk insyn — demokratiskt underskott
Okad produktivitet. De gemensamma niamnderna  Bristande narvaro - ldngre distans till de

goridag (ar pa vag at att gora) ratt saker. gemensamma avdelningarna
Exempelvis: utbildning for nya chefer

Larande genom samarbete “sno” kunskap av Bristande férankring av samarbetets utfall hos

varandra anvandare.

Stabilare sakrad kompetens Otydliga roller, otydligt mal och uppdrag, otydlig
styrning

Kommunerna har inte alltid en enad linje
vilket hindrar mojlighet till effektivisering och
standardisering.

Nagra problemomraden

Det kan sammanfattningsvis konstateras att det finns bade positiva och nega-
tiva (upplevda) effekter av samarbetet och hur vil det fungerar idag — tabell 1
illustrerar de mest framtridande exemplen som lyfts fram i intervjuer. Sillan
kommer en positiv effekt helt utan negativa sidoeffekter. Exempelvis menar
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man att arbetet (atminstone strivar) mot en dkad grad av standardisering for
att gora det sa lika som mojligt i de bada kommunerna, vilket av respondenter
upplevs som nagot positivt — och som den enda vigen mot att se nagra effek-
tiviseringsvinster i samarbetet. Det hir innebar samtidigt att verksamheterna
(anvindarna) upplever att stodfunktionerna hamnar lingre ifrin verksamhe-
terna och att det (ibland) kan vara svart att hitta formerna for att samarbetet
ska mojliggora standardisering samtidigt som de lokala behoven tillgodoses.

Ett annat motsatspar handlar om den f6rhéjda kompetensen och kvaliteten
i det som verksamheterna levererar (nya utbildningar for chefer, satsningen pa
att ta fram en ny gemensam IT-plattform for att ndimna nagra) i relation till det
“dagliga arbetet” med ekonomi, personal och IT. Fér nir malet 4r att hja kom-
petensen och kvaliteten for de omriden som kommunerna samarbetar kring
sker det samtidigt en forflyttning av enklare arbetsuppgifter (som dnda gar att
hinfora till ekonomi, personal och IT) till verksamheterna (anvindarna). Det
har, upplever man, har gjort att en del respondenter menar pa att samarbetet
har lett till att den egna arbetsbelastningen har 6kat eftersom de nu far dra i
arbetsuppgifter som de tidigare inte ansvarade for.

De kulturella skillnaderna lyfts som en svérighet ddr kommunerna har oli-
ka uppfattningar vad giller férandringsbenigenhet, det 4r dock svart att pavisa
pa vilket sitt som det tar sig i uttryck. Tanken med att samarbeta i frigor om
ekonomi, personal, IT samt vixel/telefoni skulle vara oproblematiskt eftersom
man pa forhand menade att dessa fragor inte var sarskilt politiskt omstridda.
Det har i praktiken visat sig att samarbetet kring dessa fragor kan vara svarare
dn vad man kunde forutsiga. Ett exempel pa detta handlar om projektet heltid
som norm dir den ena kommunen inte vill besluta om att den principen ska
gilla. I praktiken innebir det att arbetet med projektet stannar upp f6r persona-
lenheten som ar ansvarig for projektet.

Svérigheter upplevs dven av det faktum att kommunerna har valt att struk-
turera sig i olika politiska organisationer. Det r i huvudsak framtridande vad
giller arbetssitt och till vem eller vilka som man lyfter olika fragor till, det ser
olika ut i de olika kommunernas strukturer. Vidare innebiér det att de verksam-
hetsstodjande funktionerna behover arbeta pa olika satt for att hantera detta,
samarbetet blir dirmed onddigt svart och krangligt — det dr ocksa ett hinder for
effektivisering!
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3. Diskussion och slutsatser

Vi ndrmar oss slutet av den hir rapporten. Vad kan vi siga om de gemensamma
nimnderna i Herrljunga och Vargarda? Vad fungerar bra och vad behover ut-
vecklas? Har malen med samarbetet realiserats i praktiken? Svaret pa fragorna
ar inte sa enkelt men vad man diremot kan sdga som overgripande slutsats dr
att samarbetet dr pa god vig.

Skall 6vergripande slutsatser formuleras sa visar rapporten att introduktio-
nen av gemensamma niamnder som producerar service till de bida kommu-
nerna har etablerats. En hel del problem har kantat vigen fram till samarbetets
genomfoérande, men de flesta har 16sts. En slutsats ar dirmed att det har varit ett
lyckosamt arbete dar inte minst ambitionen om att klara personalférsérjningen
forverkligats. Detta var ocksa ett av de mest 6verhingande problemen vid in-
troduktionen av de gemensamma namnderna.

En andra slutsats ar att det finns mycket utvecklingspotential kvar. Det gar
att peka pd en rad utmaningar som ar virda att uppmarksamma och som kan
tas som utgangspunkt i ett framtida utvecklingsarbete. Det handlar bade om
mojligheter att stiarka den inre effektiviteten och om mojligheter att stirka den
yttre effektiviteten: alltsd bide om méluppfyllelse och om mélens relevans.

Vikten av att utveckla de gemensamma nimndernas verksamhet accentue-
ras i relation till de ambitioner och forhoppningar som uttryckts kring att ex-
pandera samarbetet till att omfatta fler kommuner. Med fler samverkande kom-
muner kommer nya och hogre krav stillas pa en utvecklad formell organisering
och styrning av verksamheten.

Nedan utvecklar vi ett fordjupat resonemang kring de slutsatser som kan
dras av studien och pekar pa mojliga omraden for utveckling och inriktningar
pa ett utvecklingsarbete.

Olika verksamheter med olika forutsattningar

En forsta slutsats ror de olikheter vi ser: mellan de tre verksamheterna skiljer sig
bade verksamheten och forutsittningarna at och olika strategier har valts. Det
ir en bidragande orsak till varfér anvindarna och de 6vriga verksamheterna i
kommunen har s olika bilder av samarbetet. Verksamhetsomradet ekonomi
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fungerar bittre 4n personal om utgingspunkt tas i de redovisade uppfattningar-
na, och IT verkar ha en ling vig kvar 4r bilden som malas upp. Det kan mycket
vil stimma, men det ar viktigt att beakta de olika forutsittningar som finns
samt att olika mycket férandringar har genomforts. En bidragande forklaring
kan vara att ekonomiomradet ar det dir minst férandringar markts av och att
IT ar den verksamhet som det ir svérast att sluta forvintningsgapet inom (mer
om det nedan).

I ett framtida utvecklingsarbete dr det viktigt att ta fasta pd skillnaderna mellan
de olika verksamheterna. Aven om det finns en gemensam évergripande ambition
och malbild for samarbetet kommunerna emellan dr det viktigt att bryta ner och
operationalisera den utifrdn de specifika forutsittningarna som finns for respektive
verksambhet.

Funktionsorientering eller anvéiindarorientering?

Ett omrade som ofta genererar konflikt i organisering av separata serviceenhe-
ter handlar om huruvida fokus liggs pa en integrering av serviceverksamheten
enligt en funktionslogik eller om fokus laggs pa att utveckla ett anvindarorien-
terat och anpassat stod, en anvindarlogik. Det forstnimnda kan forvintas ha
ekonomiserande effekter och stédja funktionsenhetens inre effektivitet efter-
som enhetliga standardiserade 16sningar soks. Det sistnamnda kan forvintas
vara kostsammare men & andra sidan leda till att den service som tillhandahalls
ar mer anpassad, den yttre effektiviteten stérks.

Att verksamhetsomradet ekonomi har valt att etablera en regelbunden kon-
takt och knyta en controller till varje verksamhetsomrade har upplevts som en
framgangsfaktor. Det har skapat en stabilitet i samarbetet mellan verksamhets-
omrédena och anvindarna i forvaltningarna och har dven méjliggjort uppar-
betandet av en fortroendefull relation. Den hir strategin har personal, IT och
vixel/telefoni inte valt att anvinda sig av vilket nedanstiende citat fran en an-
vindare i en forvaltning illustrerar.

“Nr det giller lonehandliggningen sd sitter alltid lonehandldggarna i Vir-
gdrda och jag tror att det dr fem som handldgger loner i min forvaltning,
sd det dr utspritt pd mdnga olika och vissa dr vildigt specialinriktade med
lararloner och feriehantering och ddr tror jag att vi hade tjdnat pa mer ndr-
varo.

Det hir ér alltsa en rimlig forklaring till varfor avstandet mellan forvaltningar
och verksamhetsomradena personal, IT och vixel/telefoni upplevs som lingre
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in till ekonomi. Det 4r otydligt, uppger respondenter, var och nir olika speci-
alister kommer att vara pa plats eftersom de ansvarar for olika fragor. IT:s ska-
pande av leveransforum har delvis bidragit till att anvindarna upplever att de
far inflytande och gehor.

Utifran de observationer vi gjort kan ett utvecklingsarbete rikta in sig pd 1) vad
ambitionen for respektive verksamhet dr avseende funktions- eller anvindarlogik,
2) utifran den ambition som uttrycks specificera delmal och fokusera styrning och

uppfoljning kring dessa.

Férankringsdilemma

Oavsett strategi avseende funktions- eller anvindarorientering kan en del av
kritiken sannolikt knytas till ett forvintansgap. Det spelar ingen roll hur bra
verksamheten 4r om forvintningarna dr for hoga.

Vi gor observationer i studien som indikerar att forankringsarbetet har
brustit. Det finns olika bilder bland aktdrer av samarbetets syfte och hur vl det
har fallit ut. Det ar dock inte konstigt att férankringsarbetet har brustit nir man
tittar pa de forutsittningar som fanns vid ingangen till samarbetet. Istillet for
en tydlig forankring var fokus pé att “slicka brinder”. En incident dér persona-
len till en borjan inte fick sin 16n utbetalt utgor ett bra exempel pa det. Aven om
den hir organisationsformen och samarbetet har mojliggjort att effektiviten
forbittrats (personalférsorjningen dr ordnad) upplever inte anvindarna detta
(forvintan kan ju ha varit att den hela tiden skulle vara ordnad). Deras bild
ar istillet att avstandet till personer med ratt kompetens har 6kat och dessut-
om har de fatt ytterligare arbetsuppgifter pa sitt bord. Utmaningen ligger i att
tydliggora syftet med samarbetet och den nytta som kommer ut fran det sd att
cheferna upplever att de arbetsuppgifter som de inte tidigare haft dr resultatet
av nagot annat mervirde som samarbetet har mojliggjort.

En framtida utmaning att adressera i ett utvecklingsarbete dr dirmed att dtgdrda
det forvintansgap som finns. Det handlar 1) om att kommunicera vad som faktiskt
kan forvintas/dr bestdllt, 2) att tydliggéra de vinster som faktiskt uppndtts, 3) att
se over och involvera anvindare i formulerande av mal for de gemensamma service-
verksamheterna.
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Mal, styrning och inre effektivitet

Flera av de ovan diskuterade observationerna ror direkt eller indirekt kdrnan i
verksamhetsstyrning: att garantera inre effektivitet. Ambitionen med styrning
ar att sakerstilla att mal och strategier forverkligas och att sikerstilla koordine-
ring. En forutsittning ar dirmed en tydlig malbild.

Studien indikerar att den mest centrala malbild som tydligt uttrycks av flera
r6r kompetensférsorjning. Det handlar om att skapa en verksamhet som inte
blir f6r beroende av enskilda individer och att skapa en robusthet. Vi har pekat
pa att detta mal ocksa forefaller ha infriats. Inte minst personalomradet beskrivs
som starkt ur detta perspektiv, vilket kan kontrasteras mot hur det tidigare sag
ut. Samtidigt kan denna malbild betraktas som begransad och kanske snarare
som en forutsittning for att bedriva verksamhet dn som ett éverordnat mal i
sig. Likvil, brister verksamheten avseende kompetensforsorjning leder det till
allvarliga problem.

Vad giller 6vrig styrning och organisering av verksamheten ges bilden av att
den ér informell och for en utomstiende otydlig. Mycket forefaller bestimmas
i direkt dialog mellan chefer pa olika nivier. Samma bild ges av resursfordel-
ning och ekonomistyrning som ocksa forefaller folja vaga principer. Den infor-
mella styrningen tar sig ocksd uttryck i politikernas relation till verksamheten.
Politikerna uppger att de kidnner sig sikrare eftersom det nu finns kompetent
personal i forvaltningen vilket innebar att de “lutar sig tillbaka”. Matning och
uppfoljning sker inte i nagon storre utstrackning.

En slutsats som darfor dras av genomlysningen i rapporten ir att det sam-
arbete som etablerats vilar pa bricklig grund. Detta i bemirkelsen att det dr
personberoende och inte vilar pd ndgon mer institutionaliserad organisering
och styrning. Kommuncheferna uppges vara avgérande for att samarbetet ska
fa fortlopa i kommunerna och fungera. Samtidigt som en stabilitet skapas ge-
nom den vid studiens genomforande viljan att samarbeta skapar det en risk
kopplad till férindringar bland ledande personer. Detta handlar inte bara om
en “kontraktsfraga” utan om att olika dimensioner av organiseringen behéver
utvecklas.

En utmaning att adressera i ett framtida utvecklingsarbete handlar om att i hogre
grad utveckla styrningen av verksamheten och dd med utgangspunkt i de malbilder
som finns. Detta forutsitter en utvecklad diskussion kring mal med verksamheten
ddr de olika huvudinriktningar som vidrorts ovan kan fungera som utgangspunkt.
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En utvecklad formaliserad styrning torde inte minst vara en forutsdttning for ambi-
tionen att vidga samarbetet till fler ingdende kommuner.
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Bilaga 1 — Organisationskarta
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