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Forord

Foreliggande rapport ingér som en del i ett utvecklingsarbete kring organisatorisk samverkan
som aktualiserades av Norrbottens Kommuners styrelse senhosten 2021. Utvecklingsarbetet
har innefattat framtagande av bland annat vision och malbild samt gemensam processbeskriv-
ning for hur samverkansinitiativ ska beredas i ordinarie strukturer. En central del av arbetet
har genomforts av en arbetsgrupp (Arbetsgruppen for framtida organisatorisk samverkan) dér
foretradare fran tio av lanets kommuner har ingétt. I denna grupp lyftes behovet av att ’fanga
upp”’ och sammanstélla erfarenheter och framgangsfaktorer av pdgdende samverkan runtom i
lanet.

Forhoppningen dr att denna sammanstillning i rapportform ska bidra till ldrande bland kom-
muner och andra intressenter, med huvudfokus pa viktiga avvédgningar och forutsittningar for
langsiktig organisering. Det finns manga olika typer av samverkan idag dér ldnets kommuner
ar involverade. Vissa dr uppbyggda som losliga nitverk, andra mer formaliserade med organi-
sation kring sérskilt verksamhetsomrade. Denna rapport kan forhoppningsvis utgora en pus-
selbit i att tillvarata viktiga lardomar och skapa larandemdjligheter som kan underlétta organi-
seringen framover.

Rapporten ar ingen uttémmande kartliggning med ambition att “finga” all den kommun-
samverkan som pagér. Underlaget dr en delméngd av all den samverkan som pagér och utgar i
forsta hand frdn de kommuner som funnits representerade i Arbetsgruppen for framtida orga-
nisatorisk samverkan. Férdjupningar har gjorts kring vissa samverkanskonstellationer som
lyfts fram i1 genomforda intervjuer. Fokus i rapporten ligger pd forberedelse/mobilisering,
samverkansorganisation samt ledarskap och styrning i samverkan. Sérskild vikt har lagts vid
centrala avviagningar inom dessa temaomraden och vad intervjupersonerna bedomer vara
nyckelfaktorer for god och ldngsiktig samverkan.
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Sammanfattning

Ett utvecklingsarbete pigar i ldnet kring framtida organisatorisk samverkan, dar Norrbottens
Kommuner har en samordnande roll. For att skapa ldrandemdjligheter utifrdn den befintliga
kommunsamverkan som drivs, har Norrbottens Kommuner inventerat och sammanstéllt sam-
verkanserfarenheter frn foretrddare i nio kommuner. Detta i kombination med fordjupning i
tre olika samverkansorganisationer.

Resultaten visar att kommunerna dr involverade i manga olika typer av samverkan. Aven om
tyngdpunkten ligger pé driftsinriktad avtalssamverkan, finns i de olika samverkansorganisat-
ionerna ofta &ven gemensamma arbeten kring langsiktig samhallsutveckling. Utforskande
samarbeten av olika slag dr ocksé vanligt forekommande. Resursséttningen for att arbeta med
samverkan strategiskt &r i regel begrénsad, internt i kommunerna savél som i samverkansorga-
nisationerna. Det dr dven ovanligt att kommunerna gér in 1 samverkan — eller s6ker samverkan
med andra — utifrén en uttalad langsiktig behovsbild eller strategi. Kommunforetrddarna
beskriver dock ett langsiktigt nyttoperspektiv dar kompetensforsorjningen forenar kommu-
nerna och kriver insatser dver ldngre tid, pa flera olika fronter. Det langsiktiga nyttoperspekti-
vet stirks av en utbredd politisk uppbackning kring samverkan. Denna bygger framfor allt pa
insikter om det utmanande ldget kring vilfardens kompetensforsorjning.

Nir det giller organisering anses det allmént vara viktigt med forsiktighet kring att bygga
samverkansstrukturer. For att formalisera samverkan ar det vanligt att arbeta med riktnings-
givande principer. Sddana principer kan tydliggora ansvar och kostnader, men dven forvint-
ningar kring sjilva samspelet. Hir spelar dven uttalade drivkrafter och ingédngsvirden fran de
ingdende organisationerna en viktig roll. Samordnarfunktioner anses ha stor betydelse, men
utmaningar finns kring att mobilisera resurser for koordinering och processledning. Detta stél-
ler i sin tur stora krav pd organisationernas interna processarbete och genomténkt represen-
tantskap. I rapporten ges exempel pa olika nyckelfaktorer som kan anvéindas som dialog-
underlag ndr samverkan ska byggas. Nyckelfaktorerna syftar dels till en god forberedelse och
mobilisering internt 1 de inblandade organisationerna, dels stabilt och virdeskapande samspel
1 sjdlva samverkansprocessen. De viktigaste “nycklarna” for langsiktighet i samspelet mellan
organisationerna ar;

¢ Gemensam mélbild
Vikten av att uttala drivkrafter och ingdngsvirden samt att dterkommande, over tid, arbeta
med samverkansmdlen

e Bista mgjliga medborgarservice
Fokus pd starkt kdrnverksamhet och forbdttrade serviceforutsdttningar utifran medborgar-
behov samt hadllbar samhdllsutveckling

e Att vixla ledartroja
Forutsdttningar for aktivt agerande i samverkansprocessen ddr aktorerna kan vixeldra och
dela ansvarsroller i olika fragor

e Erkind och kidnd kostnadsfordelning
Uttalade forvintningar kring bland annat fordelning av kostnader, resurser och samverkans-
beteende. Kan formaliseras genom riktningsgivande principer eller hérnstenar

e Langsiktigt nyttoperspektiv
Ett ldngre perspektiv pd nyttan av samverkan ddr flera olika parametrar vdgs in. Kan vara
stdrkt kdarnverksamhet, men dven utforskande och samhdllsutvecklande insatser



Inledning

Under hosten/vintern 2021 och véren 2022 har en arbetsgrupp med foretrddare fran tio av
lanets 14 kommuner traffats kring malbild for organisatorisk samverkan, behovsomraden samt
processbeskrivning for hantering av samverkansidéer och forslag. Utvecklingsarbetet har
utgétt fran initiativ och beslut i Norrbottens Kommuners styrelse. Norrbottens Kommuner har
haft rollen att samordna, administrera och f6lja upp utvecklingsarbetet. I den rollen har det
dven ingatt att uppritta processbeskrivning samt frimja lirande mellan kommunerna genom
att samla och synliggora erfarenheter.

Vid arbetsgruppens tréaffar lyftes behovet av en klarare nulagesbild kring den samverkan som
redan pagar. Detta foranledde att Norrbottens Kommuner pabdrjade ett uppdrag med att in-
ventera och sammanstilla samverkanserfarenheter. Uppdraget har bedomts vara viktigt for att
kunna tillvarata och forstirka befintlig samverkan. Genom att inhdmta erfarenheter och sam-
manstélla framgéngsfaktorer skapas mojligheter till 6verblick, delande av ldrdomar och lang-
siktig organisering.

Rapportens genomforande

Underlaget till rapporten bygger pa intervjuer med 12 kommunforetridare (tjdnstepersoner)
frdn nio kommuner samt olika skriftliga kédllor som bedomts vara relevanta. De skriftliga kél-
lorna har utgjorts av exempelvis verksamhetsbeskrivningar, avsiktsforklaringar, policys, pla-

ner, informations- och marknadsforingsmaterial
och si vidare. Tabell. Kommuner och samverkans-
organisationer som ingar i rapporten.

Den stora merparten av intervjuerna har genom-

5 dk odrid Samverkans-
orts med kommunrepresentanter som ingar i den organisationer
arbetsgrupp for organisatorisk samverkan som

ndmns ovan. Intervjupersonerna har sinsemellan EHIZ% T‘J;ﬁﬁiﬂ f:g;)?:nlg’

olika roller (till exempel kommunchef, strateg, EEE e sl Tl
utredare osv.), men har gemensamt att de samtliga ~ Overtornea, E-namnden
tillhér kommunstab eller kommunledning. Kom- /I:;z:Ifgrlda

munerna som ingar i rapporten (se tabell till ho- Arvidsjal;r

ger) representerar hela skalan, fran ldnets minsta

inlandskommuner till de storsta kustkommunerna. Kommuner 1 alla 1dnsdelar finns med 1
underlaget. Utdver kommunrepresentanter, har intervjuer skett med personer i nyckelroller
inom tre samverkansorganisationer som byggts upp pa olika vis; kommunalférbund, gemen-
sam nidmnd och avtalssamverkan.

Intervjuerna har genomforts digitalt via Teams under april, maj och juni manad 2022. Fra-
gorna som stéllts har utgétt fran ett antal temaomraden. Temaomradena aterkom vid arbets-
gruppens moten och har identifierats som viktiga i tidigare kunskapsoversikter (se t ex Mattis-
son & Thomasson 2019; Erlingsson m.fl. 2021; Erlingsson & Folkesson 2022). Detta med
koppling till bland annat demokratiska vérden, viktiga formella forutsdttningar inom offent-
liga verksamheter samt mojligheter att uppnaé effektivitetsvinster i samverkan.



Temaomradena som intervjuerna — och rapporten som sddan — fokuserar pé ar:
- Forberedelse och mobilisering
- Samverkansorganisationen (organisering av samverkan)
- Ledning och styrning
- Nyckelfaktorer for langsiktighet

Stor vikt har lagts vid viktiga balansgéngar for att uppné god och langsiktig samverkan. En
viktig del for att skapa sammanhang vid intervjuerna har handlat om att forst koppla till inter-
vjupersonens samverkanserfarenheter utifrdn den egna rollen, for att dérefter 6vergd mer till
samtal om organisationens samverkan. [ uppdragets genomforande har viktiga delar varit att
“fanga” avvégningar ndr samverkan startas upp och drivs samt kopplingen till de ingdende
organisationerna och linjeverksamheterna.

Utgangspunkter kring samverkan

Samverkan ér ett ord som anvédnds i manga sammanhang och med ménga olika innebdrder,
avsikter och syften. Det kan till exempel handla om skolsamverkan, dir skolor knyter band till
arbetslivsaktorer och ldrositen for att framja elevers intresse for hogre studier. Andra génger
anvands samverkan for att beteckna ett framétsyftande utvecklingsarbete mellan olika sekt-
ioner i en idrottsforening, eller vird- och omsorgsprofessioners gemensamma arbetssitt kring
en patient eller brukare. Manga far dven associationer till facklig samverkan, till exempel hur
arbetsgivar- och arbetstagarrepresentanter arbetar for att sdkerstilla medbestimmande och en
god arbetsmiljo.

Samverkan mellan organisationer dr ett tema som blivit allt vanligare de senaste 15-20 aren. I
néringslivet har det till exempel handlat om att ga ihop i strategiska allianser och nétverk for
att skapa konkurrensfordelar inom ett produktomrade eller en viss marknad. Inom offentlig
sektor dr drivkrafterna ofta att samla resurser (ekonomiska medel, insatsmgjligheter eller
kompetenser till exempel) for att hantera en samhillsutmaning som ingen aktor enskilt miktar
med. Utgéngspunkten dr da framst att frimja allméanintresset och en 6nskvird utveckling 1
samhillet, men ibland kan samverkan @ven handla om att samla insatser kring vissa malgrup-
per av medborgare med sérskilda stddbehov. I dessa sammanhang ar det mycket vanligt att
samverkan organiseras 1 projektform med stod av externa medel, till exempel EUs struktur-
fonder. En bit in pd 2000-talet blev det populért att tala om regionalpolitiskt driven samverkan
over sektorsgrinser, till exempel 1 form av s.k. Triple Helix-samverkan (senare quadruple
Helix). Har handlar det om att organisera samverkan mellan forskning, néringsliv, offentlig
sektor och idéburna verksamheter kring exempelvis milj6- och samhaéllsutvecklingsutma-
ningar. Ett sitt att ytterligare lyfta sektorsdverskridande samhallsnyttiga samarbeten har varit
att skapa miljoer for ’social innovation’ pa flera hall runtom i landet.!

! Med stéd av Vinnova har métesplatser for social innovation (MSI) utvecklats med bas pé universiteten i
Malmo, Jonkoping, Luled, Umea och Orebro. Dessa ska framja kunskapsutveckling och samverkan for socialt
innovativa samhéllslosningar och socialt foretagande.



Oavsett sammanhang talar man oftast om samverkan nér olika aktorer gar samman dver gréan-
ser med sikte pa ett gemensamt mél eller intresse. Inbyggt i samverkan finns i regel forvént-
ningar om att kunna gora sin rdst hord och bidra i 6msesidigt utbyte i linje med gemensamt
formulerade mal (jfr Hirschman 1970). Samverkan stéller stora krav pé intressekompromisser
och lojalitet, gemensam malformulering och dialoginriktad kommunikation. Vissa forskare
har till och med gatt sa l1dngt som att prata om att samverkan i nétverk bygger pa en annan
logik @n nédr vi agerar utifran linjeorganisationens befattningar och mandat (hierarki) eller
affarsintressen (marknad) (se till exempel Powell, 1991).

Naér det géller kommunal verksamhet ar det vanligt att vi talar om interkommunal samverkan
(se till exempel Mattisson & Thomasson 2019) eller mellankommunal samverkan (till exem-
pel Erlingsson m.fl. 2021; Erlingsson & Folkesson 2022). Gemensamt dr att kommunorgani-
sationer samordnar och driver verksamhet tillsammans, 6ver kommunernas administrativa
granser. Ifall vi fokuserar pa reguljar verksamhet med langsiktigt syfte (dvs. inte projekt) sker
detta vanligen pa sd vis att kommunerna organiserar gemensam nimnd eller kommunal-
forbund, eller samverkar genom avtal. I denna rapport anvands begreppet kommunsamverkan
som ett samlingsbegrepp for att

beskriva den samverkan som Modell 1. Samverkan som forandrings- och utvecklings-

sker mellan kommuner for att strategi, ett ramverk.
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samarbete (se modell 1, till
hoger).? For att uppna lang-
siktig samverkan krivs i regel att ett ramverk upparbetas mellan aktdrerna kring utbyte,
ansvar, resurser och risker. Ett sidant upparbetat ramverk kan sedan, dver tid, underlétta att
enskilda representanter eller grupper natverkar eller genomf6r samordnade aktiviteter 1 olika
fragor dér behov uppstar.

Inom offentlig sektor stélls stora forhoppningar till kommunsamverkan for att kunna méta
utmaningar 1 att leverera service och vilfard utifrdn lokala skillnader 1 demografi och befolk-
ningsutveckling (SOU 2020: 8, Dir. 2021: 110). Vikten av 6kad samverkan for att stirka
drifts- och utvecklingskapacitet nimns ofta med nédra koppling till innovationsarbete och digi-
talisering. Att starka vilfardsprofessionernas utrymme for innovativa arbetsmetoder och oka
anvandningen av digitala 16sningar och vélfardsteknik har varit &terkommande teman de sen-
aste aren (Tillitsdelegationen SOU 2019: 43, Vilfardskommissionen Fi2021). Samverkan
over organisationsgranser blir dven allt viktigare utifran samhéllsutmaningar med stor kom-
plexitet, till exempel med koppling till klimatomstéllning, social inkludering och samhalls-

2 Om du tycker modellen ir intressant kan du ldsa mer i ”Samverkan dr ett magiskt ord — motstridiga ambitioner
och ideal i nitverksorganisering”, Hérnemalm 2008, s. 49-54.



tillit. Hér blir det centralt f6r kommuner att bygga samverkan utifran flera olika uppdrag. Dels
for att sékra och stérka service till medborgarna, dels for att frdmja en demokratisk och hall-
bar samhillsutveckling (se SKR 2020). Forsoksverksamheter och olika typer av innovations-
plattformar dar kommuner har en central roll blir allt vanligare, inte minst i fragor som ror
samhillsbyggande och héllbar utveckling (Vinnova 2019; Mukhtar-Landgren 2019; Gustafs-
son m.fl. 2022)

Viktiga avvagningar i samverkan

“Ensam ar inte stark...”

Maénga olika former av gemensamma initiativ och

samarbeten forekommer hos de aktuella kommunerna. Modell 2. lllustration av olika
P4 en 6ppen friga om hur samverkanserfarenheterna inriktningar i samverkan.
med andra kommuner ser ut ndmner

intervjupersonerna i regel mellan 10-15 olika exempel

av storre eller mindre omfattning, l1dng- eller mer kort-

siktig karaktdr. Det handlar till exempel om 6verfor-

myndarverksamhet, budget- och skuldradgivning, Ekonomi
raddningstjénst, Ionehandlaggning, telefonvixel,
miljéinspektorer/milj6tillsyn, missbruksvard, person-
liga ombud, bostadsanpassning, alkoholhandldggning,
gymnasie- och vuxenutbildning, elevhilsa, IT-system
och IT-support, GIS, Vatten- och avloppsfragor, mél-
tidsservice med mera. Utover fragor som rér samver-
kanslosningar for verksamhetsdrift férekommer
gemensamma upphandlingar, utbildningssamarbeten
for olika yrkesgrupper, marknadsforingskampanjer for
att stirka platsvarumaérke samt tidsbegriansade sam-
hillsutvecklingsprojekt av varierande slag. Samman-
fattningsvis &r det vanligast med samverkan for att
sdkra/stérka drift av kdrnverksamhet som kopplar till olika former av myndighetsutévning. En

Kompetenser och
kvalitet

Utvecklingsarbete

stark gemensam ndmnare dr utmaningarna att rekrytera och bibehalla specialistkompetenser.
De allra flesta kommuner ingar dock, parallellt, i flertalet samarbeten eller
samverkansorganisationer. Utover samverkansldsningar kring mer omedelbara operativa
verksamhetsbehov, gar kommuner samman for att langsiktigt stirka samhéllsutvecklingen 1
viss riktning (se modell 2). Det handlar bade om att stirka utvecklingsformagan inom vissa
fokusomréaden och att utéva paverkan regionalt och nationellt. Vanligt hér ar fragor som
kopplar till naringslivsutveckling, turism, samhéllsservice, forutséttningar for husbyggande
samt infrastruktur i form av till exempel bredband och végnit.

Aven om de geografiska och demografiska forutsittningarna ser olika ut i kommunerna finns
en overensstimmande bild dar det &r en sjdlvklarhet att soka samarbeten och samverkan.
Beroenden finns idag 6ver administrativa kommungrianser som &r sé pass kdnnbara verksam-



hetsmaéssigt att “samverkan dr ett maste” och “grundsynen dr att vi inte kommer att klara oss
sjdalva”. Vikten lyfts av att "somlost hjdlpa varandra’ kring utmaningar och behov som upp-
star. Nagra av intervjupersonerna beskriver en strdvan att hela tiden ha tanken “kan vi géra
detta tillsammans med nagon annan? ” niar fordndringar uppstar i verksamheten, till exempel
ndr en person med specialistfunktion slutar. Balansgdngen mellan att jobba med att 6ka den
egna organisationens forméga och samverkansformagan tas upp som viktig, framfor allt med
koppling till myndighetsutovning. En hel del anses vara mgjligt att géra med den egna organi-
sationens formaga nar det giller anvdandning av modern teknik och utveckling av arbetssitt. |
vissa fall kan detta delvis avhjilpa behovet. Aven nir det giller tekniska Idsningar finns dock
ofta beroenden 6ver kommungranser, exempelvis kring gemensamma systemldsningar, rekry-
tering av specialistkompetenser med koppling till digitalisering och datasékerhet osv.

Framvaxten av samverkan

Den stora merparten av kommunerna saknar uttalad strategi eller framatsyftande inriktning
kring organisatorisk samverkan. Det tillhor d&ven ovanligheterna att kommunerna har interna
behovsdialoger och gor strategiska prioriteringar kring samverkan. Frdgan om samverkan
beskrivs av manga som “ganska handelsestyrd” utifran verksamhetsbehov, men har allmént
sett hog prioritet vid ledningsgruppsméten pa kommunledningsnivé. Inom vissa samverkans-
organisationer, till exempel R10, samlar man arligen tjédnstepersoner och politiker for dialog
om fokusomraden for samverkan. Vid sadana dialogtillfdllen sker &ven uppfoljning kring fjol-
arets prioriterade omraden och uppnadda resultat. Detta bidrar enligt kommunrepresentanter
bade till grundférankring i organisationerna samt riktning och framdrift 1 sjdlva samverkans-
processen.

Framvixten av samverkan bygger till stor del pa aterkommande kontakter mellan olika funkt-
ioner i kommunerna. Hér spelar kommundvergripande métesytor och forum en stor roll som
en ’startbana’ for framfor allt avtalssamverkan. Flertalet av intervjupersonerna pekar 1 det
sammanhanget pa betydelsen av aktiva behovségare i verksamheterna och att "mdnga dr
involverade pa mdnga nivder i organisationerna”. Har &r en gemensam erfarenhet att samver-
kan, utover ledarkontakter, &ven bor omfatta kommunstrategiska nitverk och verksamhets-
kontakter Gver organisationsgréinser. I annat fall finns stora sarbarhetsrisker dar samverkan
blir personberoende och inte ’landas’ ordentligt i organisationen, vilket kan paverka forutsitt-
ningarna for nyttorealisering. En véldigt central balansgédng som dterkommande kommer till
uttryck i intervjuerna dr balansen mellan & ena sidan samverkan kring strategisk utveckling
och paverkan och, & andra sidan, omedelbara driftsbehov for att sdkra/starka kdrnverksamhet.
I detta avseende tvingas man jobba pé flera fronter samtidigt i samverkan, bade problem-
l6sande "hir och nu’ och framjande med sikte pa en 6nskvard samhéllsutveckling.

Olika samverkansorganisationer kan ocksa fylla varierande huvudsyften f6r en enskild kom-
mun. Exempel finns pd kommuner som ingar i flera olika samverkansorganisationer som var
for sig har olika tyngdpunkt nir det géller att 16sa operativa verksamhetsbehov respektive
frimja strategisk utveckling och paverkansarbete. Organisationerna blir pé sa vis komplemen-
tara for den aktuella kommunen och kan fylla olika funktioner i att stirka vélfard och service
samt samhéllsutveckling. Det ena “benet” for dessa kommuner handlar om behovsdialog och



samverkansoverenskommelser for att 10sa aktuella driftsutmaningar, det andra betonar ett mer
langsiktigt starkande av utvecklingskapacitet gemensamma strategiska satsningar och struk-
turpaverkan. Har skulle man kunna tala om driftsinriktad samverkan och strategisk samver-
kan. De allra flesta samverkansorganisationer star pa flera ben, med inslag av bade driftsinrik-
tad avtalssamverkan och insatser for strategisk utveckling och paverkan.

Léans- och landsgrénser ses ofta inte som hinder for samverkan med andra kommuner. Om och
hur man hittar samverkansmajligheter beror snarare pd i vilken omfattning man delar liknande
utmaningar och har beroenden utifrdn gemensamma intressen och varden (till exempel natur-
resurser och fysisk eller digital infrastruktur).

Behov, drivkrafter och nytta

Nér det handlar om arbetet med samverkansbehov och hur drivkrafter forenas och synkas 1
samverkan framkommer dvergripande en gemensam syn kring vikten av de tidiga faserna,
interna dialogprocesser och ingangsvarden. Utgangslaget skiljer sig dock a4t mellan olika sam-
verkansorganisationer beroende pa hur pass stora skillnader det finns mellan kommunerna vad
giller strukturella bakgrundsfaktorer. Paverkande faktorer som formar ingdngsvirden i sam-
verkan kan till exempel vara kommunstorlek, geografiskt utgangsliage, demografisk utveckl-
ing samt hur den lokala arbetsmarknaden ser ut.

I samverkansorganisationer dér skillnaderna mellan kommunerna &r mindre beskrivs behoven
inte vara sérskilt stora av att formalisera — och dterkommande stimma av — gemensamma mal,
forvantningar och strategisk riktning 1 samverkan. Det anses rdcka langt att man tillser att are-
nor finns mellan kommunrepresentanter for att lyfta och folja upp behovsomraden och att det
finns “en levande problematisering utifran det som dyker upp”’. Detta mot bakgrund av att
“det viktigaste for att hitta samverkan dr att man trdffas éver grinserna”, dir en samord-
nande funktion kan bidra med en 6vergripande bild och helikopterperspektiv “sa att man inte
hamnar i sitt eget ror”. I grunden lyfts dven vissa principer som bidrar till att pdverka forhall-
ningssitt hos kommunrepresentanterna och langsiktigt lagger en grund av trygghet och 6ppen-
het 1 samverkansprocesserna. Det handlar till exempel om att;

e Den som lyfter behov ser till att ’bollen kommer i rullning” (initial koordinering)

e Alla kommuner behover inte alltid ga in i alla behovsomraden

e Service ar viktigast — inte arbetstillfallen. Fokus ligger pd medborgarperspektivet och
att l0sa kompetenser tillsammans

e Tydlig och transparent fordelningsgrund for kostnader

Att arbeta fram riktningsgivande grundprinciper som dr forsvarbara for alla samverkansparter
anses Overlag vara viktigt for att alla ska se gemensam nytta och for att halla ihop en samver-
kansorganisation ¢ver tid. Bland principerna bedoms de tva enskilt viktigaste vara en dverens-
kommen och kdnd kostnadsfordelning samt fokusering pa basta mojliga leverans av service ur
ett medborgarperspektiv. Sddan fokusering pé att I16sa medborgarservice gor att fordelning av
arbetsplatser/tjinster mellan kommunerna blir en sekundir friga. Aven om behov ibland kan
finnas hos enskilda kommuner att utveckla de lokala arbetsmarknadsmdjligheterna, anses det
viktigt att “man inte dr for rdadd om sin egen organisation”. Kort sagt behdvs ett vidvinkel-



perspektiv med forutsiattningslos dialog kring vilken kommun som dr bast ldmpad att nd fram-
gang 1 rekrytering och drift av den verksamhet det kan handla om. Detta mot bakgrund av en
problembild dir “det dr kompetenser som dr svdrast, inte arbete”.

I samverkansorganisationer dér bakgrundsfaktorer varierar i hogre grad lyfts det som valdigt
centralt att inledningsvis — och fortlopande Gver tid — ldgga tid pa dialog och uppfoljning
kring samverkansmal, drivkrafter och ”férvédntansbild”. Flera intervjupersoner podngterar vik-
ten av klargjorda ingdngsvéarden for att man ska undvika mélkonflikter och ldgga grunden for
omsesidighet och tillit. I det sammanhanget menar ménga att framgéang i sjdlva samverkans-
processen till stor del 4r avhingig av goda interna processer. Aterkommande hos intervjuper-
sonerna &r att lyfta betydelsen av att det finns manga kopplingar mellan organisationerna som
utgor samverkansparter. Det kan handla om att man inom ramen for den gemensamma sam-
verkansorganisationen tillskapar forum for behovsdialog for flera olika verksamhetsomridden
och kategorier av tjdnstepersoner. Detta utgor en viktig del i att sikerstélla att “man bottnar i
drivkrafterna pa hemmaplan’ och att “samverkan de facto bygger pd faktiska behov”. Enligt
dessa resonemang bor man inte gena i kurvorna i de tidiga faserna, utan ldgga tid och resurser
pa att stodja aktiva behovsdgare i den egna organisationens verksamheter. Nagot som bygger
pa utgédngspunkten att dialogprocesser kring problem- och mélformulering ar centrala for att
skapa forstaelse och stirka drivkrafter, dd “hallbar samverkan mdste drivas av berorda verk-
samheter”.

I grunden fors det fram att den egna organisationen bor ldgga prioritet pa en klar och samlad
bild dver sitt eget ingdngsvarde 1 samverkan. Om drivkrafterna och forvintningarna ar tydliga
’pad hemmaplan’, blir det enklare att na en gemensam bild och riktning tillsammans med
andra.

Samverkansbyggande och organisering

Problembild och malarbete

Som tidigare ndmnts kan det variera vilken typ av samverkan man har tyngdpunkt pa i en
samverkansorganisation. Vissa konstellationer har huvudfokus pé att frimja samverkans-
16sningar kring driftsbehov (driftsinriktad samverkan), andra dr mer fokuserade pé att starka
kapaciteteten kring l&ngsiktiga samhillsutmaningar och utéva péverkan pa nationella och reg-
ionala fOrutsittningar (strategisk samverkan). Utdver driftsinriktad och strategisk samverkan,
framkommer det att kommunerna ibland inleder vad man skulle kunna kalla utforskande
samverkan. Sddan samverkan kan ta form nér det finns behov av att samla resurser for
problemldsning i en frdga som upplevs utgéra “oprévad terrdng” och de lokala behoven ar
trangande. Det kan handla om en gemensam samhillsutmaning déir det finns fa referenspunk-
ter 1 form av till exempel formaliserade underlag, upparbetad kunskap, utvecklade arbetsmo-
deller eller metoder. Hér dr det vanligt forekommande med tidsbegréinsade samverkansprojekt
dér parterna soker externfinansiering.

De samverkansorganisationer som ingér i denna rapport har tonvikt kring att gemensamt 16sa
driftsbehov, men bedriver dven i viss grad strategisk och utforskande samverkan. Hur huvud-



inriktningen for samverkansorganisationerna ser ut paverkas dels av olika strukturella bak-
grundsfaktorer (se tidigare avsnitt), dels mer eller mindre formaliserade forvantningar och
ingdngsviarden frén de samverkande organisationerna sjélva. Hir dr representantrollen viktig
att uppmairksamma som utgéngspunkt for samspelet i samverkan. Ju starkare representant-
rollen ’rotats’ 1 den egna organisationens processer och det finns tydlig inriktning och mandat
1 deltagandet, desto béttre forutsattningar for 6msesidighet och framdrift i samverkansorgani-
sationen.

I normalldget dr tidsutrymmet sdllan sarskilt stort till forarbete infor uppstart av samverkan,
men intervjupersonerna aterkommer dnda till vikten av att initialt 1agga tid pa att skapa
gemensam problembild och sitta samverkansmal. I det tidiga skedet bor man, enligt flera
representanter, “'ta i de besvdrliga frdagorna” och enas kring principer for till exempel finan-
siering, fordelning av tjdnster och stodresurser i1 organisationerna. Detta kombineras ofta med
samkorning kring mer outtalade principer som kan handla om forhéllningssétt géllande med-
borgarfokus, dmsesidighet (givande och tagande), initiativtagande i samverkansprocessen och
sé vidare. Stor tilltro sétts generellt till ramverk bestdende av principer eller ’grundstenar for
samverkan’.

Det finns en skepsis bland de flesta intervjupersonerna kring att lagga alltfor mycket tid pa
formalisering, i form av exempelvis strategier och handlingsplaner. Overenskomna principer
kan hér utgora en ’gyllene medelvdg’ som ger tillrdcklig riktning 1 samverkan och viss stabili-
tet 1 utbytet dver tid.

Vikten av arbete med samspelsfrdmjande principer och forhallningssétt framgér tydligt i
beskrivningar som dessa;

"Viktigt att man har grundprinciper som man forhdller sig till. Det dr rdtt vig att gd. Dd
kan man hdlla ihop en sddan samverkan och det blir forsvarbart for alla.”

“Det bor byggas enkelt, tydligt och med systematik. /.../ Man kan ldtt fastna i samver-
kansformen, inte vad man ska samverka kring och hur. Det behovs grundstenar man kan
vara 6verens om i alla typer av samverkan, sd att man inte behéver fastna i det jamt.”

“Samverkan kan vara lite personberoende och det tar ofta ett tag innan man bygger upp
fortroende. Det mdste vara ett givande och tagande. /.../ Det dr dven arbetstillfillen det
handlar om.... Det dr dock av mindre vikt, ndr det néstan inte dr mojligt att leverera det
vi ska. Det dr svart for oss att rekrytera och tivla om kompetens.”

Aterkommande uttrycker kommunrepresentanterna att “kundfokus” och “medborgarnytta”
utgor hallpunkter som forenar och skapar sammanhallning och riktning 1 samverkan. Beslu-
tade generella strategier kring samverkan finns sidllan hos kommunerna, men i de fall sidana
uppréttats och antagits har medborgarperspektivet en central roll. Det handlar till exempel om
att sékerstédlla medborgarintresse inom det samverkansomrade som ar aktuellt, men d&ven mgj-
ligheterna till ansvarsutkrdvande. Intervjupersoner lyfter flera risker som kan uppsta om sam-
verkan formaliseras for lite, framfor allt i form av personberoenden och sérbarhet. Allmént
sett betonas dnda att mycket kan 16sas med genomténkta samverkansavtal dér roller, resurser
och ansvarsfordelning regleras och systematiskt f6ljs upp. Ett genomgaende monster dr dock
att prioriteten kring att bygga samverkansmodeller &r 1ag. Det anses till exempel finnas



uppenbara risker med att “det blir for mycket fokus pa organisationen och att rita rutor — i
stdllet for att gora verkstad”. Det bedoms vara mest centralt att 1dgga resurser pé att bygga
gemensam behovsforstaelse inom berdrda verksamheter och mellan samverkansparterna. Pro-
cess- och fordndringsledning ses hiar som viktiga delar och en eventuell samverkanskoordina-
tor anses vara en nyckelaktor i att driva processer framat, d4 denne jobbar for samtliga parter.

Med genomarbetade samverkansavtal, resurser till process- och fordndringsarbete samt utta-
lade riktningsgivande principer, kan en grund ldggas som borgar for ett langsiktigt nyttoper-
spektiv 1 samverkan. Flertalet intervjupersoner vittnar om erfarenheter av samverkansorgani-
sationer dér en plattform av tillit kunnat byggas genom aterkommande behovsinventerande
och aktdrskoordinerande aktiviteter. Det finns étskilliga exempel dédr kommunrepresentan-
terna ur olika perspektiv belyser hur pass betydelsefullt det 1angsiktiga perspektivet pa sam-
verkansnytta ar;

“Man ser vinningen i det stora och da dr det okej att hjdilpa varandra och ldgga tid. For-
arbete gors inom ramen for vad man mdktar med, utan att stora det ordinarie arbetet.”

“Man madste forstd att man har olika drivkrafter i olika fragor, att behov skiljer sig dt...
och ha respekt for det”

“Man maste lita pd varandra och att det dr gungor och karuseller, ibland vinner man och
ibland forlorar man. /.../. Viktigt att det finns tryck uppifrdn, att man litar pd varandra
och att det finns ndgon som hdller ihop det.”

Utifran bredden av samverkanserfarenheter i kommunerna (se avsnittet "’Ensam é&r inte
stark...”) finns en upparbetad, delad upplevelse av att samverkan kan stidrka den egna organi-
sationens drifts- och utvecklingsforméga. Manga uttrycker dock en 6nskan om att resursméss-
igt, 1 egen verksamhet, kunna arbeta mer strategiskt med samverkan. Flera intervjupersoner
for fram att det ofta ar “hdndelsestyrt” eller "tillfdllesdrivet ” ndr samverkan med andra kom-
muner blir aktuellt. Det kan till exempel handla om att en person i specialistfunktion plotsligt
slutar och det visar sig att kompetensen &r en bristkompetens pa den lokala arbetsmarknaden.
Négot som skapar tydliga incitament att hitta 16sningar tillsammans med andra kommuner for
att stirka attraktiviteten. I det sammanhanget vore det, enligt flera intervjupersoner, bra med
en mer ldngsiktig strategi kring kommunens samverkan att luta sig mot. En del i en sdan stra-
tegi skulle kunna handla om den strategiska balansen mellan att stdrka samverkansformagan
for att kunna l9sa identifierade gemensamma utmaningar och den egna organisationens for-
mdga att driva vissa typer av verksambhet.

“Malet borde vara att man har en egen férmdga, framfor allt i myndighetsutévning.

Mycket kan till exempel géras med modern teknik och nya arbetssdtt. /.../. En bredd pa

den lokala arbetsmarknaden dr viktig for attraktiviteten. Det behovs en konstant levande
samverkansdiskussion, i den egna organisationen - och ur ett linsperspektiv.”

Bilden av samverkan

Samverkan ér ett begrepp som anvénds flitigt och vicker manga olika associationer och tan-
kar. Det finns flera ndrliggande nyckelord, som samarbete och samordning. Inte séllan an-
vinds begreppen synonymt. Flera av de intervjuade representanterna poédngterar att detta kan
skapa problem i form av motstridiga forvintningar eller mélbilder. Kommunsamverkan kan
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ske 1 manga former och med flera olika huvudinriktningar (se foregdende avsnitt om drifts-
inriktad-, strategisk- och utforskande samverkan) och det anses vara viktigt att inledningsvis
“bena ut” vilken riktning man ska ta och varfor. Nagot som 1 sin tur forutsdtter att varje part
gar in 1 samverkan pé basis av en behovs- och méldialog 1 den egna organisationen. Om
inriktningen 1 samverkan ar ’organisatorisk samverkan’ till exempel betonas det som viktigt
att ha en gemensam forstaelseram kring vad det innebir.

“Det dr viktigt att prata om definitionen av samverkan. Vad innebdr det att hdlla i ndt-

verk? Samarbeta? Samverka? Man behéver ndtverk for att samverka, men ndtverk dr inte

samverkan. Organisatorisk samverkan for mig dr att en ny verksamhet ska formas; att tvd
blir en, fyra blir tvd och sad vidare.”

I samverkansorganisationer dér ndtverksgrupper tillskapas med tjdnstepersoner i olika roller
som aterkommande triffas for utbyte i verksamhetsfragor, kan organisationerna fylla en
funktion som ’behovssamlare’ och ’igadngsittare’ av samarbeten och samverkan. Ibland kan
det handla om att samarbeta kring tidsbegridnsade insatser eller aktiviteter (till exempel yttran-
den, marknadsforingsevent eller personalutbildning), andra ganger handlar det om att mer
langsiktigt samverka kring kdrnverksamhet eller strategisk utveckling. Utéver det gar kommu-
nerna ibland ihop 1 tidsbegransade projekt for att utforska nya losningar kring till exempel
utveckling av arbetsmarknads- och néiringslivsmdjligheter, starkt utbildningsutbud och for-
béttrad samhillsservice.

Haér finns exempel pa att en etablerad samverkansorganisation kan fungera som en slags start-
och landningsbana for samordning i olika frdgor, gemensamma insatser, samarbeten och mer
langsiktigt inriktad samverkan. Det krévs dock en hel del for att, Gver tid, hélla riktning och
samordning i en samverkansorganisation som bestar av flertalet nitverksgrupper. Vikten av
en samverkanskoordinerande roll betonas ofta. En sddan roll bedoms framfor allt vara viktig
for att de inblandade aktorerna ska bredda perspektiven och for att "fd i gang diskussioner pd
olika nivaer” kring samverkansbehov och idéer.

“Det dr nyckeln. Att de som jobbar med fragorna hittar varandra. Om behov eller
idéer kommer fran grupperna dr det viktigt att det finns overblick”

Erfarenheter visar att ndtverksgrupper och forum mellan verksamhetsforetrédare i olika kom-
muner ofta fyller en central roll, men att det maste finnas avsatta tidsresurser som driver pro-
cesser kring samverkansbehov framét utifran ett helhetsperspektiv. Ifall forumen ir for manga
och det finns brister i §verenskomna ramar och samordning kan krafisplittring uppsta, i stéllet
for kraftsamling. Med koppling till ramverk uttrycker de samordnare som intervjuats att en
god grundordning kring ansvarsforhallanden och mandat &r av stor betydelse. Det lyfts att
dynamiken i samverkansprocessen och mojligheterna till framdrift till stor del bygger pa att
tydliga grianser finns i grunden. Nér det handlar om driftsinriktad samverkan ar det, enligt
samordnarna, av én storre vikt att ingdende kommuner aktivt styr samverkan och har en
gemensam syn pd vad samverkan innefattar och hur samverkansnytta uppstir. Som tidigare
namnts ger kommunrepresentanterna overlag uttryck for ett langsiktigt nyttoperspektiv dér
samverkan ses som en nddvindighet fOr att nyttja resurserna pé bésta sétt ur ett medborgar-
perspektiv. Utifran det perspektivet anses det vara viktigt att “gd in oppet och med uthallig-
het” och som enskild part se langre én de omedelbara behoven 1 en enskild verksamhet eller
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frdga. Med ett langsiktigt nyttoperspektiv och dmsesidigt utbyte i samverkan kan olika kom-
muner ta ledartr6jan’ 1 olika fragor och vaxeldra solidariskt 6ver tid.

“Jag tror att man mer dn ndagonsin ser langsiktiga behov. Vissa kommuner har
kommit ldngre, andra inte hunnit lika langt... men samverkan gér att de som dr
fore kan dra med de som kommer efter. /.../. Kdinslan finns att man har kollegor pad
andra orter och att det ger styrka”

Driftsinriktad samverkan — dar kommunerna gemensamt driver kdrnverksamhet — omfattar
ofta ett stort méatt av komplexitet da befintliga processer, arbetssétt och system ska samman-
foras och samordnas. Hir finns 1 hog grad gemensamma erfarenheter i kommunerna som
handlar om betydelsen av aktiva behovsédgare 1 verksamheter, resurser for process- och for-
andringsledning samt nyttjande av stodfunktioner inom berdrda organisationer. En utmaning
ar att, pd samma géng, resursplanera for goda verksamhetsprocesser inom de samverkande
organisationerna — och for samspelet mellan organisationsrepresentanter. Denna balans fram-
star som véldigt central for att skapa en grund for 6msesidighet och langsiktighet, men kan
utmana bdde ledarskap och traditionella strukturer. Utdver detta finns en hel del *symbol-
frdgor’ som kan bli laddade och dir en kontinuerlig dialog behdvs for att géra avviagningar
som inte paverkar dynamiken negativt. Det handlar till exempel om ansvar utifran kommun-
storlek, samordnares organisationstillhorighet, lokalisering av kansli eller kanslifunktioner
och aktiva bidrag i samverkansprocessen.

“Samverkan ska bdras av alla, att det inte dr last till en ort. Det dr inte sdkert att den som
dr storst ska bara samverkan”

“Mojligheterna till delaktighet och insyn dr mycket viktiga, den ddr oppenheten. /.../
Sedan att man kan vara stationerad pd olika orter. Att det inte finns ndgot huvudsdte. Det
blir mycket symbolik... alltsd, att man jobbar for alla kommuner.”

“Det bor vara olika vem som tar ledartrojan. Man far inga kompisar om man bara tar
russinen.”

Att bygga och resurssatta

En viktig del i att bygga samverkan dr att avsétta och sammanfora resurser. De vanligaste
resurserna som de aktuella kommunerna i rapporten behdver hantera och prioritera i samver-
kansorganisationerna dir de ingér (utdver kostnad for eventuell verksamhet som drivs genom
avtal) dr;

- Samverkansmedel for till exempel kansli och/eller samordnarroll

- Avsatt arbetstid for styrgrupper och verksamhetsrepresentanter

- Avsatt arbetstid for stodfunktioner (t ex ekonomi, IT och digitalisering, HR)
- Interna eller externa kompetenser kring process- och forandringsledning

En utmaning nér det giller resursséttning &r att det &r ovanligt att kommunerna baserar sin
samverkan pd ndgon form av antagen samverkansstrategi. Detta gor att "resursforhandling’
maste vara en aterkommande och levande fraga internt i organisationerna och att ansvariga
sdllan har nagon uttalad prioritering att luta sig mot. Nér driftsinriktad samverkan ska byggas
ar ofta en viktig utgangspunkt att sékra och stirka kérnverksamhet och “ldgga mer resurser
till de vi dr till for”. Detta gor att utgangsldget kan bli svart for att dska resurser for process-
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ledning och samordning, vilket kan vara av stor vikt nir organisations- och verksamhetsgrén-
ser ska Overbryggas. Nist intill samtliga intervjupersoner betonar vikten av sammanhéllande
funktioner i samverkan. Betoningen sétts dock ur lite olika perspektiv. Det kan till exempel
handla om att behov och inspel ska fangas upp pa ett bra sétt och att aktdrerna ska agera ur ett
helhetsperspektiv i samspelet. Emellanat lyfts dven forvéntningar som handlar om att utmana
de ingaende organisationerna och bidra till att driva fordndrings- och utvecklingsarbeten
framaét. Perspektiven kring sammanhallande funktioner och deras betydelse illustreras pa ett
tydligt sétt i beskrivningar som dessa;

“Samordningen dr vildigt viktig. Oftast dr det sd att man inte har tid och prioriterar bort
det.”

“Det behovs ett 6vergripande tink for att fd igenom saker i alla kommuner. Det fastnar
ldtt i den egna verksamheten. /.../. Viktigt att det finns tidsresurser och sammanhdllande
personer. /.../. Vi sitter som i vdra system ganska mycket”

“Det dr bra med ndgon som kan se det lite utifrdn och vdagar utmana ibland. Behovs ofta
fordndringsledning i de hdr frdagorna ocksd”

De kommunforetrddare som intervjuats pekar pa att en roll som samordnare eller koordinator 1
en samverkansorganisation stéller en del krav. Det handlar om formella kompetensomraden
inom till exempel ekonomi, kommunal verksamhet och styrning, processer och organisations-
ledning. Viktiga formédgor och forhéllningssétt hos en samordnande funktion tas ocksa upp.
Har talas det bland annat om att “koordinera pd ett 6dmjukt, oppet och enkelt sditt” och konti-
nuerligt bidra till att lyfta samspelet ur helhetsperspektiv. I mer konkreta termer handlar sam-
ordnarrollen i samverkan mycket om att fainga upp ’den rdda trdden’ i vad samverkans-
parterna sdger och hitta gemensamma ndmnare. Rollen innefattar ocksa att forsoka verka for
ett langsiktigt nyttoperspektiv dér representanterna aktivt bidrar och bade ger och tar dver tid.
De intervjuade samordnarna pekar pa det ér av stor vikt att organisationerna och deras verk-
samhetsforetrddare har tydliga och uttalade drivkrafter kring sitt deltagande i samverkan. Ju
fler av organisationerna som har grundade ingangsvérden och ser samverkan ur ett bredare
perspektiv, desto ldttare dr det att bygga ett dmsesidigt och ldngsiktigt samspel.

Aven inom samverkansorganisationerna beskrivs utmaningar med strategisk framéatblick; att
kunna halla blicken uppe och gora strategiska prioriteringar. Nadgot som till viss del kan vara
en spegling av att de ingdende organisationerna sillan baserar sitt deltagande pa ndgon forma-
liserad strategi, inriktning eller 6verenskommen plan kring samverkan. Till viss del sker storre
dialogtriffar kring visioner och fokusomraden for att sétta langsiktiga ramar kring samver-
kansorganisationerna. Det foreligger dock en utmaning i att hélla aktiv bevakning och upp-
foljning utifran de behovs- och fokusomraden som mejslas fram. Det dr tydligt att ménga
olika ansvarsomriden ligger i samordnarnas uppdrag och att fragor kring mer eller mindre
omedelbara driftsbehov litt tar verhanden dver framatblickande, strategiska arbetsinsatser.

Nir det giller frdgan om hur man pa bésta sétt kan organisera samverkan, ér den allménna
utgéngspunkten bland kommunrepresentanterna att en samverkansorganisation ska byggas
med forsiktighet. I stéllet for att skapa nya strukturer bor fokus ligga pé att tillvarata och vida-
reutveckla befintliga strukturer och forum for samverkan. Aterkommande i intervjuerna ir att
ingen “’sidoorganisation” eller ”minikommun” ska byggas och att den samverkan som formas
ska “’jacka in 1 de ordinarie sparen”, dvs. ha en tydlig sammankoppling till ordinarie verksam-
heter. Detta bedoms vara viktigt ur ett organisationsperspektiv for att bibehélla tonvikten pé
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att stiarka kdrnverksamhet, men dven ur medborgarperspektiv sa att allmanheten tydligt kan
folja processer och ha mgjlighet till ansvarsutkridvande.

“Det dr viktigt att ta tillvara de samverkansstrukturer som finns och att férsoka
hitta de vita flickarna. Vad efterfragas som inte fangas i befintliga strukturer?”

“Otroligt viktigt, oavsett form, att man ser till att det finns en koppling till ordina-
rie verksamhet som dr vdldigt tydlig.”

Naér det géller organisering och resursséttning av kom- Modell 3. Centrala balans-
munsamverkan dterkommer, sammanfattningsvis, ett
antal sdrskilt centrala balansgingar (se modell 3).
Samtliga adresserar frdgan om den egna organisat-

gangar i samverkan.

) . Intern dialog Samverkans-
ionens langsiktiga formaga och den gemensamma och process processen
formaga som ska byggas i samverkan. Det handlar

om vilken kraft och vilka resurser som ska liggas Stérka/sakra Samordning &
pa internt processarbete kring samverkan, i relation kamverksamhet processledning
till de andra parterna och representanterna i sjélva Internt Ledarskap i
samverkansprocessen. En annan central balansgéng ledarskap samverkan

giller hur den ofta betonade fokuseringen pd sam-
verkan som medel for att sdkra resursmassig drift
av kiarnverksamhet balanseras 1 forhéllande till

resurser for samordning och processledning.

Tydligt ar att samverkan kring verksamhet och stra-

tegisk utveckling stéller stora krav pa avviagningar i

ledarskap. For att nd framdrift och l&ngsiktighet i samverkan finns behov av aktivt
ledarskap internt, i den egna organisationen, for att mobilisera behovsédgare och resurser.
Forvantningar finns dock ocksa pa ett aktivt och kulturbyggande ledarskap i samverkan
dér processerna drivs framét genom lojalitet, kompromissvilja och helhetssyn.

Samverkansbyggande och ledarskap

Samverkansledning och organisering

Pé& samma vis som det dr ovanligt bland kommunerna att ha en samverkansstrategi, dr ansvar
kring samverkansfragor 1 normalfallet inte tydligt reglerat inom organisationerna. Det tillhor
ovanligheterna att det finns nagon enhet eller nyckelroll/er som har avsatt tid {for att hélla
bevakning kring verksamheters samverkansbehov, ge stod i mobilisering kring behovs- och
malformulering, organisering eller formalisering. I de flesta fall blir det en strategisk fraga pa
kommunledningsniva nér initiativ kommer kring att undersoka samverkansmojligheter med
andra kommuner. Det finns sdllan ndgon uttalad *ordning’ for hur behov ska fdngas upp, béras
vidare och forverkligas. De mindre kommunerna betonar dterkommande vikten av levande
diskussioner kring kommunsamverkan 1 ledningsgrupper, kommundvergripande savél som
inom enskilda forvaltningar. I de fall dd en mer formaliserad samverkansorganisation byggs,
kan utrymme skapas for att sitta ihop en styrgrupp eller styrelse och sammanhallande resurs.

Vanligt nér driftsinriktad samverkan blir aktuell dr dock att tidsbegridnsade projektledarresur-
ser star for planeringsarbete och koordinering under en inkdrningsperiod.
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Generellt uttalar kommunrepresentanterna att de inte gérna arbetar med standardmodeller f6r
styrning eller operativ organisering nir samverkan ska byggas. Viss formalisering anses dock
vara viktig da 6verenskommelser méste kunna foljas upp och samverkansprocesser inte far bli
personberoende. Aven om &vergripande strategisk samverkan i de flesta fall ses som en led-
ningsfraga anses det till ndgon del behdvas personalresurser for att kunna gora framtidsplane-
ring 1 samverkansfragor, for att man inte “ska riskera att tappa det ldnga perspektivet”. Sett i
ett storre sammanhang bedéms dock intern organisering och resurssittning for samverkan
vara relativt utmanande, di det handlar om att planera for horisontella processer som inte f6l-
jer den ordinarie forvaltningsstrukturen.

“Tvdrséverfrdagorna har ofta varken mandat, budget eller knappt ens styrning. Hur far
man ihop balansgdangen kring hur mandat och resurser fordelas? Det behover vara en
styrning pd tillsammansarbete ocksd...”

I de fall dar kommuner har en antagen formell strategi eller inriktning kring kommunsamver-
kan, kan denna bidra till att skapa "tryck uppifran” och uttalad forvéntan att frdgan ska finnas
pa agendan i organisationen. I ett sddant sammanhang kan det bli l4ttare for ansvariga — i
karnverksamheter sdvil som stodfunktioner — att lyfta samverkan som ett alternativ nir svér-
16sta driftsutmaningar uppstér. Det kan dven bli enklare att efterfrdga interna resurser nir for-
utsdttningar och mdjligheter till samverkan inom ett verksamhetsomrade ska undersokas, till
exempel genom en forstudie. I de manga kommuner dir formaliserad viljeinriktning saknas,
far foretrddare skapa mandverutrymme och kraft i samverkansfrdgan pa andra sitt. Vanligt
hir &r att ta utgdngspunkt i kommun- eller koncernévergripande mél som kan handla om
resurseffektivitet, storsta mojliga medborgarnytta, utokad samverkan internt och externt for
hallbar samhéllsutveckling och sé vidare.

Samverkansledning kan stélla sdrskilda krav pé en ledare da man dels ytterst ansvarar for
interna processer som ska ge bra forankring och ingangsvérden i samverkan, dels har ansvar
kring ett vl fungerande samspel i rollen som samverkanspart. Utdver fragor som handlar om
att se till att strukturer och organisering i samverkan fungerar och skapar mervérden over tid,
innefattar samverkansledning dven att verka for en kultur som préglas av dmsesidighet i linje
med samverkansmél. De olika representanterna i en samverkansorganisation ska i idealfallet
bira med sig ett lyhort och prestigeldst forhallningssétt, aktiva bidrag i samverkansprocessen
och ”en anda av att det dr var verksamhet dven om det dr nagon annan som utfér”’. Detta kan
understddjas i en samverkansorganisation av riktningsgivande principer kring att vixla ledar-
troja”, till exempel en struktur ddr kommunerna turas om att vara viardar for moten och halla 1
ansvarsomraden. Arbete med samverkansstrategi som kopplar ihop behov frdn medborgare,
medarbetare och organisation med en framtida malbild kan ocksé vara ett sitt att frimja struk-
turer och kultur for samverkan.

Nér kommunrepresentanterna ombeds att beskriva vad som é&r viktigt nér det handlar om
ledarskap 1 samverkan lyfts vissa mer formella delar som handlar om att skapa goda forutsétt-
ningar, prioritering och riktning. Det allra vanligaste dr dock att representanterna betonar
relationella dimensioner och forhallningssitt som bor genomsyra ledarskapet, for att nd mobi-
lisering internt 1 den egna organisationen och bygga samverkanskultur i utbytet med 6vriga
samverkansparter. I figuren nedan (figur 1) kan du ta del av de vanligaste nyckelorden kring
samverkansledning som kommunforetradarna belyst 1 intervjuerna. Dessa dterkommer sarskilt
tydligt 1 intervjuerna med de fem kommunforetrddare som har roller som kommunchefer, men
lyfts dven utifrin erfarenheter fran samordnare 1 aktuella samverkansorganisationer.
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Figur 1. Vanligt forekommande nyckelord kring samverkansledning.
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Dialog med politik och politisk styrning kring samverkan

Ett allmint monster bland kommunerna &r det tycks vara ovanligt med strategiska vagval och
inriktningar, som grund for vilka man s6ker samverkan med och behovs- eller fokusomradden
som prioriteras. Trots detta ger samtliga kommunforetradare uttryck for att de kinner trygghet
kring den politiska prioriteringen kring samverkan med andra kommuner. Detta géller sarskilt
driftsinriktad samverkan, dir utmaningar kring bemanning och rekrytering blivit sa pass tyd-
liga att nya losningar behover sokas tillsammans med andra. Nagra av de mindre kommu-
nerna i linet pekar tydligt pa att en forandring skett 1 lokalpolitikers forhallningssatt till sam-
verkan. Nagot som kopplas till ett tydligt behov av att minska sérbarhet inom flera verksam-
hetsomraden, dér specialistfunktioner inom myndighetsutovning ofta star i fokus. En del i
samverkansinriktningen i dessa fall handlar om att kunna stérka attraktiviteten som arbets-
givare genom kombinerade bemanningsldsningar 6ver kommungranser.

”Frdn politiken sa man nej till samverkan for nagra dar sedan for att man var réddd om
arbetstillfillena. Nu har man insett behoven kring service och kompetensforsorjning,
framfor allt kring specialistkompetenser. Man har fdtt ett annat perspektiv.”

“Det har ju svdngt. ldag ser man behovet och att vi mdste géra det. Vi dr sd sdarbara.
Annars mdste vi utoka bemanningen och det kan vi inte.”

Att kommunforetrddarna upplever att de har politiskt stod 1 att soka nya samverkanslosningar
kring olika verksamhetsutmaningar kan dven hinga ihop med andra faktorer. De flesta kom-
muner i lanet har idag hunnit testa ganska manga olika former av samverkan, vilket skapat en
“erfarenhetsbank™ i den egna organisationen och viss trygghet i grunden. Dessutom ger flera
av kommuncheferna uttryck for 6vergripande kommun- eller koncernmal som betonar vikten
av utdkad intern och extern samverkan. Nigot som i viss man kompenserar for att formali-
serade avsiktsforklaringar eller samverkansstrategier ofta saknas. De dvergripande malen om
att utoka samverkan kopplas i manga kommuner ihop med inriktningar om héllbar resurshus-
hallning och strdvan att skapa “sd effektiv och bra verksamhet som mojligt for kommun-
medborgarna”.

Utover att stirka rekryteringsmdojligheter och minska sérbarhet i verksamhetsdrift, kan avvig-
ningar ibland finnas utifran lokala arbetsmarknadsbehov som ytterligare stirker drivkrafter till
kommunsamverkan. Samverkansldsningar kan, ur det perspektivet, vara sarskilt intressanta
om de skapar mojligheter till en storre bredd och dynamik pd den lokala arbetsmarknaden.
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Fran ménga héll betonas vérdet av att kunna lyfta en l&ngsiktig malbild kring samverkan i
dialogen med politiken. Utifran vad som framkommer i intervjuerna bor en sddan méalbild
exempelvis innefatta avviagningar kring den egna organisationens formédga och skapandet av
samverkansforméga (med andra) nér det géller;

- Serviceforutsattningar och sarbarhet

- Attraktivitet som arbetsgivare

- Attraktivitet pa arbetsmarknaden (lokalt — regionalt)

- Strategisk samhélls- och platsutveckling (lokalt — regionalt)

Arbetet med att skapa en 14ngsiktig malbild underldttas om det finns en gemensam problem-
forstaelse bland politiska foretrddare inom involverade kommuner. Hér finns erfarenheter
kring vikten av dterkommande behovsdialoger dér bade politiker och tjdnstepersoner ingar.
Inom de aktuella samverkansorganisationerna i rapporten pekar samordnarna pa att sddana
dialoger, 1 kombination med tydliga berednings- och beslutsstrukturer, skapar viktiga forut-
sattningar for tillitsbyggande och framdrift. Bland kommunforetrddarna anses dialogmdjlig-
heterna forenkla forankringsprocesser och resursséttning for kommunsamverkan.

Allmint sett ses det som Onskvirt att politiker bidrar till att skapa ett forédndringstryck i orga-
nisationen, vilket gor att det blir mer naturligt att lyfta samverkanslosningar som en mgjlig
vag framat nir verksamhetsutmaningar ska losas. Politiken anses dven ha en central roll kring
samverkan utifrdn allménintresset (det allménna bédsta) och att verka for goda mojligheter till
insyn och ansvarsutkravande. I det sammanhanget &r det en viktig nyckel att samverkan konti-
nuerligt f6ljs upp och avrapporteras i relevanta politiska forum. Ifall resurser avsétts for att
mojliggdra kontinuerlig uppfoljning, avrapportering och samverkansdialog, skapas goda for-
utsdttningar for en aktiv styrning inom involverade kommuner. Aktiv styrning bedéms vara
sarskilt viktigt nir det géller avvédgningar kring hur verksamhet ska forldggas mellan parterna,
medborgarperspektiv 1 organisering, fordelning av kostnader samt resursséttning fér samord-
ning och stodprocesser i samverkan.

Sammanfattande slutsatser

Viktiga avvagningar och nyckelfaktorer for langsiktighet

I arbetet med denna rapport har det tydligt visat sig att kommunerna bér pa rika och méng-
facetterade erfarenheter av samverkan. Samverkan pagéar i regel inom ménga olika omraden,
dar stor variation uppvisas 1 samverkansformer och inriktningar. Lans- och landsgrianser beho-
ver inte spela sdrskilt stor roll. Om forum finns dér relationer kan byggas och utbyten kan dga
rum kring verksamhetsutmaningar och utvecklingsmojligheter, uppstar ofta initiativ till sam-
arbeten och samverkan. Det ar inte ovanligt att en enskild kommun kan ha flera parallella
samverkanserbjudanden kring gemensamma verksamhetslosningar eller utvecklingsprojekt. I
vissa fall kan samverkansinitiativ mellan kommuner péverkas av en uttalad strategisk riktning
med prioriterade fokusomradden, men det tillhor ovanligheterna. Detta 6ppnar upp for en bred
gemensam spelplan for kommunerna. Viktiga avgriansningar gors dock frdn kommunforetré-
darna nér det giller att nyttja befintliga samverkansstrukturer och forum i den omfattning det
bara gér. [ manga fall kan redan etablerade samverkansorganisationer fungera som startbana
for samordning och samarbeten utifrin behov som uppstar. Over tid kan det dirfor bli
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“avknoppningar’ med avtalssamverkan inom nya omraden dér atminstone ett par av parterna
beddmer att grund finns for ldngsiktig gemensam verksamhet 6ver kommungrénser.

Den samlade samverkansformaga som kan byggas begrinsas av utmaningar nér det géller den
strategiska framatblicken kring behovs- och fokusomraden. Att bygga en langsiktig strategisk
riktning upplevs vara svért savél internt i kommunorganisationerna, som inom de aktuella
samverkansorganisationerna. Resursséttningen kretsar mycket kring de omedelbara behoven i
kdrnverksamheterna. Detta samtidigt som processarbete och strategifragor oftast hanteras i
projektform, 1 de fall dér resurser & mojliga att prioritera.

Ett tydligt monster &r att intervjupersonerna lyfter vikten av uttalade drivkrafter till olika typer
av kommunsamverkan. Nér parterna enskilt kan beskriva sina drivkrafter till att samverka,
skapas storre trygghet och riktning for enskilda representanter. Det blir 6verlag ockséd enklare
att engagera olika malgrupper i den egna organisationen och uppna resursmobilisering. Utta-
lade drivkrafter skapar battre forutsattningar for 6msesidigt utbyte och samspel 1 samverkans-
processen, dd ingdngsvirdena kan lyftas och béttre integreras i problem- och malbildsarbetet.
Vikten av att de olika parterna, tillsammans med samordnare eller projekt-/processledare,
aktivt 6ver tid arbetar med behovsinriktningar och gemensamma samverkansmal kan inte nog
understrykas. Med uttalade drivkrafter och formedlade ingdngsvarden som grund for en
gemensam malbild kan samverkan formas och inriktas pé olika sétt och forutséttningarna
stirks for att parterna agerar
utifran ett langsiktigt

; Modell 4. De vanligaste drivkrafterna,
nyttoperspektiv.

ingangsvardena och samverkanstyperna.

I modellen till hoger (modell 4)
illustreras de vanligaste

. Ingdngsvarden Typ av
drivkrafter, ingdngsviarden och Drivkrafter .
, Ingang i samverkan samverkan
samverkanstyper som
framkommit i rapporten. I linje Bkad kunskap om
. g . gemensam utmaning Gemensam . Utforskande
med vad som tidigare ndmnts probleminventering
ligger tyngdpunkten oftast pa
. . verksamhetsbehov
16sa mer eller mindre Stérka Driftsinriktad

karnverksamhet

omedelbara behov 1

Sikra 6kad kapacitet i
. . . . organisationen
karnverksamhet, i kombination
med sékrad kapacitet i den

egna organisationen i vissa
funktioner eller verksamhets-
omréaden. Ingangsvérden handlar vanligen mest om att stirka driftsforutsittningarna att ge
bista mojliga service till kommunmedborgarna. Nagot som ibland kombineras med
ambitioner kring att forsoka paverka samhillsutvecklingen 1 mer gynnsam riktning. Exempel
finns dven ddr kommuner gar ihop i mer utforskande samverkan, utifran behov att bygga dkad
kunskap inom nagot omrade som upplevs sérskilt utmanande och svarhanterbart.

Strukturpaverkan och
samhéllsutveckling

Strategisk
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En viktig del i arbetet med denna
rapport har varit att forsoka ur-
skilja nyckelfaktorer av sarskild
betydelse for att na langsiktighet 1
kommunsamverkan. Mot bak-
grund av hur samverkan forbereds,
organiseras samt leds och styrs,
har ett antal "nycklar” framkom-
mit (se modell 5, till hoger) utifrén
tre olika dimensioner. Det handlar
dels om en god forberedelse- och
mobiliseringsprocess i den egna
organisationen, dels om forutsatt-
ningar for stabilitet och vérdeskap-

Modell 5. Nyckelfaktorer for langsiktighet.

Inom organisationen

» Behovsdialog och aktiva behovsédgare

« Involvering pa flera nivaer

= Uttalade drivkrafter och ingangsvarden
*» Rotat representantskap

Mellan organisationerna

= En gemensam problem- och malbild

= Basta mdjliga service till medborgarna
= Att vaxla ledartroja

» Erkdnd och kand kostnadsfordelning
= Langsiktigt nyttoperspektiv

Samverkansorganisationen

* En levande behovsdialog

» Samordnad riktning framat

+ Tydliga granser och avgransningar
» Sammankopplade strukturer

ande 1 samspelet mellan organisat-
ionerna som géar in i samverkan.
Nyckelfaktorerna kan med fordel nyttjas till dialog nér riktningsgivande principer ska séttas i
samband med uppstart av samverkan kring viss verksamhet, uppbyggnad av samverkansorga-
nisation eller liknande.

Det arbete som sker inom kommunorganisationerna kring samverkan ldgger en stor del av
grunden for dynamiken, utbytesmdjligheterna och riktningen 1 en gemensam verksamhet eller
samverkansorganisation. Hir dr det centralt med aktiv behovs- och méldialog, tydliga forut-
sdttningar och forvéntningar i1 representantskap och att det finns formalisering for att undvika
personbundenhet. Mellan organisationerna behdver arbetet med den gemensamma malbilden
aterkommande formuleras och omformuleras, i relation till behovsforandringar och principer
som handlar om forhallningssétt och ramar for samspel. I idealfallet omfattar de riktnings-
givande principerna bade en klargjord fordelning av ansvar, resurser och risker — och forvint-
ningar kring agerande och beteenden i samverkan. Till exempel géllande 6msesidighet (gi-
vande och tagande), aktivt deltagande och lojalitet till samverkansmal. I de fall ddr en samver-
kansorganisation byggs upp blir avvédgningar kring strukturer, moétesforum och behovskoordi-
nering sarskilt viktiga. Fordelningen mellan ansvarsroller internt i de samverkande organisat-
ionerna och en eventuell koordinator/samordnare behdver diskuteras och balanseras. Detta for
att mojliggdra en samordnad riktning framat i samverkan. Hur forum och beslutsstrukturer
sammankopplas dr av stor vikt. Det sétter en stor del av forutsittningarna for en aktiv styrning
och ledning i samverkan fran de enskilda kommunorganisationerna, men &r éven viktigt for
’samverkansandan’ da representanter kan bidra med tydligare mandat och information littare
sprids 1 bada riktningarna. Sammankopplingen mellan interna strukturer och forum i en sam-
verkansorganisation ér dven av stor betydelse for att krav pa uppfoljningsbarhet och ansvars-
utkrdvande ska kunna uppfyllas i samverkan.

Att samverkan som fordndrings- och utvecklingsstrategi har stor komplexitet och kréver
mycket av inblandade parter dr tydligt. Som representant eller samordnare hamnar man latt 1
ett korstryck mellan olika organisationers forvintningar och arbetssétt. Det dr darfor viktigt att
arbeta med ’den gemensamma bilden’ kring samverkan och aktivt — och dterkommande — féra
dialoger kring drivkrafter och ingdngsvirden. Generellt gor den stora komplexitet som ofta
finns 1 samverkan det viktigt att resursplanera for goda processer, dir virdet av kompetenser
kring process- och fordndringsledning ofta lyfts. Det hinger ihop med de krav som kan stéllas
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pa kultur- och strukturféréandring nédr verksamheter samlas 6ver kommungranser. Vidare dven
att det inte sillan finns ’symbolfrdgor’ som méste uppméarksammas och hanteras nér ’samver-
kanskulturen’ ska séttas, till exempel utifran en samordnares organisationstillhorighet eller
lokalisering av eventuella kanslifunktioner.

I denna rapport vittnar kommunforetrddare och samordnare generellt sett om positiva erfaren-
heter av kommunsamverkan. Nagot som ofta hdnger ihop med ett langsiktigt nyttoperspektiv
déar samverkansnytta vigs utifran en langre tidshorisont och fler parametrar én att l9sa en viss,
specifik driftsfraga. Samverkansorganisationer som formas kan ofta nyttjas som stodstruktur
och frimjare av olika typer av gemensamma insatser — ibland for att I6sa verksamhetsdrift,
andra ganger for att driva paverkansarbete eller olika strategiska utvecklingsfragor. Att kom-
munforetrddarna i sa hog grad ger uttryck for ett langsiktigt nyttoperspektiv beror sannolikt pa
flera faktorer. Tydligt dr att kompetensforsdrjningsutmaningen forenar kommunerna och
skapar starka drivkrafter till samverkan. Denna utmaning har blivit &n mer tringande utifrdn
de stora industrietableringarna i ldnet och den hallbarhetsomstéllning som pagér pa bred front.
En héllbar samhéllsutveckling stiller 6kade krav pa dialog och gemensamma losningar 6ver
sektorsgrinser, dir kommunernas roll som aktiv medskapare alltmer betonas. Teknikutveckl-
ingen, som accelererats pé arbetsplatser under coronapandemin, skapar ocksa nya mojligheter
till gemensamma aktiviteter och samarbeten. Mgjligheter som den regionala utvecklings-
strategin pekar pd som viktiga att tillvarata.
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